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Prefazione 
 
 
La Pubblica Amministrazione (PA) sta attraversando una crisi di legittimità di portata storica 
che si inserisce in una ben più marcata e vasta sfiducia generale nei confronti della politica. 
Nonostante il percorso di “privatizzazione” prima e “aziendalizzazione” poi delle attività, 
finalizzato al perseguimento degli interessi pubblici, sia iniziato da più di un ventennio, 
ancora stentano a manifestarsi risultati concreti su larga scala. La maggior parte delle PPAA è 
ben lontana da una gestione in economicità nonostante le riforme legislative del suddetto 
periodo abbiano puntato molto sull’accrescimento dell’autonomia gestionale degli enti 
pubblici. 
In linea generale gli strumenti e le logiche di gestione aziendale, tipiche del settore privato, 
sono state trasposte in maniera più formale che sostanziale nelle realtà pubbliche. 
Sistemi manageriali come quello di pianificazione e controllo necessitano di una previa e 
accurata fase di progettazione prima della loro implementazione. Devono essere 
opportunamente “calibrati” sulla singola realtà di riferimento e progettati in funzione della sua 
specifica operatività. Le logiche dell’economia aziendale devono fungere da architettura 
teorica e bussola per la implementazione di sistemi e strumenti che in tale fase dovranno 
assorbire le istanze provenienti dalla realtà operativa. 
Di fatto nella gestione delle PPAA permane ancora largamente diffusa la carenza di un 
mentalità aziendale, a testimoniare che l’auspicato cambiamento culturale, promosso 
dall’evoluzione della normativa di settore, non si è ancora debitamente sviluppato e 
consolidato nella maggior parte delle realtà. Ciò costituisce, forse, il maggiore ostacolo che si 
frappone attualmente tra la gestione della “cosa pubblica” e l’economicità della medesima. 
Nel presente lavoro si è scelto di analizzare le difficoltà che possono sorgere nella 
progettazione e implementazione di un Sistema di Pianificazione e Controllo (SPeC) in una 
realtà pubblica. Partendo da una intelaiatura teorica, cui sono dedicati i primi due capitoli, che 
evidenzia da un lato il percorso evolutivo della concezione stessa di SPeC e dall’altro sia le 
caratteristiche di tale sistema sia le peculiarità di cui è necessario tener conto nella sua 
implementazione. Segue lo studio dell’esperienza dell’Agenzia Regionale Prevenzione e 
Ambiente Emilia-Romagna (ARPAER) la quale, già dotata di tale sistema (certificato UNI 
EN ISO 9001:2000), ha iniziato un percorso di avvicinamento all’equilibrio economico 
partendo proprio dalla riprogettazione del SPeC.  
Nello specifico il terzo capitolo fornisce una “fotografia” di ARPAER utile sia a cogliere tutte 
le principali caratteristiche che ne costituiscono l’essenza funzionale ed organizzativa sia a 
consentire la piena comprensione del percorso evolutivo da essa intrapreso. Tale percorso è 
esplicato nel quarto e quinto capitolo rispettivamente dedicati all’evoluzione del SPeC e al 
piano di riequilibrio economico che ne è derivato. 
La scelta di ARPAER come caso di studio origina dalla considerazione che risultano essere 
poche in Italia le realtà pubbliche che hanno avviato un tale percorso e siano state oggetto di 
monitoraggio e verifica (trattasi in genere di aziende sanitarie). Si è ritenuto, pertanto, 
importante descrivere tale esperienza, auspicando che ne seguano molte altre nei vari ambiti 
della PA. 
Le considerazioni conclusive raccolgono le evidenze emerse dal seguente lavoro e le 
impressioni raccolte nel corso dell’intervista libera condotta con il Direttore amministrativo, Il 
Direttore tecnico e il Responsabile dell’area pianificazione e controllo direzionale di 
ARPAER.
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1 EVOLUZIONE DEL SISTEMA DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO: CENNI 
STORICI 
Non esiste una definizione unanime e incontestata di Sistema di Pianificazione e Controllo 
(SPeC), vi è un vasto panorama di concezioni sia per l'evoluzione concettuale che tale sistema 
manageriale ha avuto nel tempo sia per le differenti prospettive seguite nell'analizzarlo. Il 
presente capitolo non ambisce ad essere una trattazione esaustiva dell'intera parabola 
evolutiva di tale sistema di management ma sottolineare i punti di rottura, i “salti 
concettuali”, che ne hanno contraddistinto il percorso. 
E' necessario sottolineare come l'evoluzione dei sistemi di management sia andata di pari 
passo con l'evoluzione del sistema economico in cui si operava, essendo quest'ultimo il driver 
in base al quale si determina la funzionalità e l'efficacia di un sistema di pianificazione e 
controllo. Di fatto non esiste un sistema aprioristicamente superiore a tutti gli altri ma solo un 
sistema migliore di un altro in un determinato contesto economico (Ansoff, 1980).  
 
1.1 Dalle origini al “razionalismo harvardiano” 
I sistemi manageriali di pianificazione e controllo nascono per rispondere all'esigenza dei 
livelli apicali di assicurarsi che il sistema umano operi tramite le decisioni e le azioni che 
quotidianamente intraprende in maniera coerente con le finalità aziendali. Vengono così messi 
a punto e implementati sistemi e meccanismi di management che nel tempo evolvono e 
gradualmente estendono il controllo sull’intera organizzazione aziendale e i suoi processi 
produttivi. 
Agli albori la Pianificazione era concepita come una gestione previsionale espressa 
esclusivamente dalla variabile finanziaria dedotta dai valori degli esercizi precedenti che 
venivano “proiettati in avanti” in una logica puramente ragionieristica. Essa si esprimeva 
solamente in obbiettivi  di breve termine, l'ambiente esterno era scarsamente considerato e  
non si cercava di prevederne gli andamenti poiché si era nelle prime fasi dell'era della 
produzione di massa, la tecnologia si evolveva lentamente, il mercato era tendenzialmente 
stabile e difficilmente saturo,  perciò il vantaggio competitivo si esprimeva in termini di 
maggior efficienza produttiva rispetto ai competitor e questo portava ad aziende con sistema 
produttivo e struttura estremamente rigidi ma coerenti con l'ambiente competitivo. 
Il controllo era svolto a posteriori, basato sulla verifica di bilancio (raffronto 
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previsionale/consuntivo) e sul rendiconto finanziario, il fine era quello di verificare e valutare 
il comportamento dei vari attori del sistema umano in relazione agli obbiettivi incrementali 
assegnati che erano vincolanti ed immutabili.  
Negli anni '20 Mortara (1922) sostituisce al concetto di “previsione” quello di “prospettiva” 
per sottolineare la necessaria attenzione da riporre nell'analisi delle relazioni tra azienda e 
ambiente esterno, quest'ultimo rende le previsioni che non ne tengono conto inattendibili 
poiché il primo mutamento delle condizioni ambientali ne può compromettere l'affidabilità. 
Inoltre utilizza il termine prospettiva per sottolineare come l'output della pianificazione non 
debba essere una previsione vincolante ma una ipotesi di cambiamento, una tensione a cui 
fare riferimento che mantenga la sua valenza di “guida” anche di fronte a opportunità e 
minacce che non erano state previste. Una base di riferimento per i comportamenti e le azioni 
del sistema umano (Del Bene, 2008). 
Il controllo, che continua ad essere orientato all'aumento dell'efficienza gestionale, si raffina: 
vengono introdotti e si diffondono enormemente nei paesi anglosassoni meccanismi di 
controllo basati sui costi standard, sul budgeting, sui costi industriali diretti, il tutto 
ovviamente senza considerare l'effetto che alzare o abbassare “l'asticella degli obbiettivi” 
avrebbe avuto sul sistema umano. 
Elemento propulsivo per la diffusione della pianificazione aziendale saranno gli studi della 
Harvard Business School che vedono la pianificazione come una funzione il cui compito è 
quello di prendere decisioni puramente razionali. Di conseguenza le grandi Public Company 
americane creano staff di pianificazione strategica al proprio interno. 
 
1.2 Ascesa e crisi della scuola razionalistica 
La prima impostazione della scuola harvardiana viene definita long range planning (Edwing, 
1956) ed ha l'indiscusso merito di estendere l'orizzonte temporale verso il lungo periodo. Il 
suo output sono una serie di piani quinquennali il cui contenuto è estrapolato dal passato, 
ossia partendo dall'analisi delle forze politiche, sociali ed economiche, tramite strumenti e 
modelli matematici, se ne ipotizza l'impatto sulle principali variabili macroeconomiche e da 
esse l'andamento dei mercati e dei prodotti cui è legata l'azienda. Da questi dati si fanno 
perciò proiezioni sul fatturato futuro e si definiscono i piani di marketing, di produzione, del 
personale, ecc. il processo decisionale che porta alla formulazione della strategia è perciò 
estremamente proceduralizzato, a garanzia di un estremo razionalismo (Garzoni, 2003).  
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La strategia formale viene tradotta in una serie di checklist che divengono strumenti guida per 
il management intermedio nell'implementazione della strategia e si esprimono in parametri 
che rimangono quelli tipici della programmazione, anche se l'orizzonte temporale si estende. 
Tale sistema di pianificazione e controllo è perciò costituito da fasi rigide e richiede un 
notevole intervallo di tempo per essere realizzato, il che lo rende inefficace a rapidi 
cambiamenti ambientali, che non tardarono a presentarsi e ad indurre all'abbandono della 
pianificazione formalizzata di lungo termine. 
La progressiva saturazione del mercato e il cambiamento delle esigenze dei consumatori, 
figlie dell'aumento del potere d'acquisto generalizzato, della richiesta di beni voluttuari e di 
nuovi servizi da parte delle fasce di popolazione più abbienti, segnerà l'inizio dell'era post-
industriale e il passaggio per le aziende “dall'orientamento alla produzione all'orientamento 
al marketing” (Ansoff, 1987).  
Le Public Company americane vedono accrescere la loro gamma di prodotti e il loro 
portafoglio di brand. L'accresciuta articolazione e complessità obbliga il vetrice aziendale ad 
introdurre processi di delega con i quali fa la sua comparsa una nuova concezione di 
controllo: il controllo direzionale. Alla sua iniziale accezione di attività di misurazione, 
valutazione e correzione delle prestazioni il sistema di controllo somma quella di guida 
dell'attività imprenditoriale per il conseguimento dei suoi fini. Al concetto di riscontro si 
affianca quello di governo dell'impresa. Al fine dell'efficienza quello dell'efficacia (Ferraris 
Franceschi, 2007). 
La Strategic Planning, rispetto all'impostazione precedente, compie un passo in avanti. Si 
passa dall'estrapolazione ad uno studio vero e proprio dell'ambiente esterno, anche se in 
termini di adattamento. Si tratta sempre una mentalità passiva della quale tuttavia si 
considerano solo gli aspetti legati alla competizione.  Andrews, seguendo la “tradizione” della 
scuola harvardiana, separa nettamente il momento di formulazione da quello di attuazione 
della strategia, in quanto, nella visione razionalistica l'impresa è un unico soggetto razionale e 
le decisioni strategiche sono le risposte ottimali a problemi ben definiti. La formulazione della 
strategia parte, utilizzando la SWOT Analysis, dalla generazione delle alternative economiche 
che vengono valutate tenendo in considerazione le aspirazioni della direzione e le 
responsabilità dell'impresa. L'unità organizzativa preposta alla pianificazione sceglie 
l'alternativa strategica ottimale e la esplica, l’articola e la formula integralmente in più piani: 
“la strategia diviene l'output della pianificazione” (Poggi, 1998, cit. p. 89). Ai livelli 
operativi non rimane che realizzare ciò che è descritto nei piani. La strategia è dunque 
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immutabile nella fase di realizzazione e il processo di gestione strategica è puramente Top-
Down. 
La prima concezione sistemica unitaria del processo di pianificazione e controllo è ascrivibile 
ad Anthony(1965) che effettua una distinzione tra: 
a) Pianificazione strategica: il vertice aziendale esprime nei piani quali siano gli obbiettivi 
strategici dell'organizzazione, le decisioni riguardo le risorse e le politiche che ne devono 
guidare l'utilizzo. 
b) Controllo direzionale: comprende la programmazione ed il controllo di gestione. E’ il 
processo con cui i dirigenti si assicurano un utilizzo efficiente ed efficace delle risorse per 
il raggiungimento degli obbiettivi dell'organizzazione. 
c) Controllo operativo: tale attività ha come fine quello di assicurare che gli specifici 
compiti assegnati siano portati a termine in maniera efficiente ed efficace dall'area 
operativa. E’ svolto dal livello manageriale più basso. 
L'evoluzione dell'economia negli anni '70 e '80 farà emergere tutti i limiti della scuola 
razionalistica e della pianificazione strategica. Di fatto l’evoluzione del nuovo contesto 
produttivo è caratterizzata dai seguenti elementi: 
 Il dinamismo ambientale diviene sempre più accentuato; prodotti, processi e tecnologie 
divengono obsoleti sempre più rapidamente; la variabile critica della competizione tra 
imprese diviene il rapporto con l'ambiente esterno. 
 I contesti competitivi divengono più complessi; reattività e flessibilità divengono fattori 
critici di successo per la sopravvivenza di un'azienda; la formalizzazione del processo di 
pianificazione figlia della netta separazione tra formulazione e realizzazione, rendono il 
processo rigido e poco reattivo, creando un gap rispetto ai competitor.  
 Aumenta l'importanza delle variabili soft (cultura aziendale, qualità, valori, ecc.) e cade 
l'idea che la struttura dell'azienda sia come creta perfettamente plasmabile in base alle 
esigenze strategiche ed espressione di queste; in realtà tra le due esiste una reciproca 
influenza e ad oggi non esiste strategia che non tenga conto delle caratteristiche della 
struttura aziendale. 
 
1.3 Management strategico 
Alla fine degli anni '70 Normann (1977), esponente della Learning School, mette in 
discussione la possibilità di formulare in dettaglio la strategia da perseguire prima di passare 
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alla realizzazione della stessa poiché formulazione e realizzazione non si susseguono 
sequenzialmente ma si intrecciano tra loro alimentandosi a vicenda: la formulazione funge da 
guida per la realizzazione, quest'ultima arricchisce la prima con le esperienze che matura 
implementandola. Viene superata la separazione tra pensiero e azione tipica della concezione 
classica di pianificazione a favore di una visone circolare tra i due in cui uno alimenta l'altro. 
Normann interpreta la gestione strategica come un processo di apprendimento strategico nel 
quale la visione strategica originata dal vertice aziendale funge da bussola e deve essere 
diffusa a tutti i livelli dell'organizzazione per non perdere la direzione in cui si vuole che 
l'azienda si sviluppi a causa delle piccole grandi modifiche continue che verranno apportate 
alla strategia nella sua realizzazione (learning by doing). 
Mindtzberg in un articolo (1994) arriva a parlare di inganno della pianificazione strategica 
volendo intendere con ciò come l'eccessivo razionalismo abbia portato la pianificazione non 
solo a inglobare la gestione strategica, della quale è solo un meccanismo operativo, ma ad 
essere identificata con la formulazione strategica. Secondo Mindtzberg tale inganno si fonda 
su ulteriori 3 inganni: 
 l'inganno della previsione, l'ambiente non risponde alle previsioni; 
 l'inganno del distacco,  non necessariamente chi è lontano dall'operatività solo perché 
ha una visone più distaccata ha una visione migliore; 
 l'inganno della formalizzazione, l'eccessiva formalizzazione, la rigidità dei piani 
tramuta la pianificazione in un processo conservativo che si esprime solo in 
cambiamenti incrementali. 
Per esplicare il suo pensiero Mindtzberg (1985) usa l'esempio dello scultore di marmo il 
quale, quando inizia a lavorare il blocco, ha già in mente la statua che vorrebbe realizzare 
(strategia deliberata), ma le caratteristiche del blocco lo obbligano ad apportare modifiche in 
corso d'opera (strategia emergente) e la statua realizzata sarà alla fine una sintesi delle due 
(strategia realizzata). 
La pianificazione strategica non viene abbandonata ma solo relativizzata e ridefinita 
all'interno di un modello più ampio, lo Strategic management.  Il suo ruolo è quello di 
meccanismo operativo della gestione strategica che consenta di verificare in tempo reale il 
grado di realizzazione della strategia e il monitoraggio costante della sua validità. Quindi, non 
deve essere solo un efficace sistema di pianificazione e controllo ma deve anche coadiuvare il 
processo di gestione strategica nello stimolare creatività e innovazione all'interno 
dell'organizzazione sviluppando così un atteggiamento pro-attivo dell'azienda verso tutti i 
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mutamenti, unica vera costante della vita aziendale. L'aspetto del comportamento 
organizzativo diviene così di primaria importanza per la pianificazione strategica. 
Sarà Newman con il suo saggio Constructive Control (1975) a legare alla concezione di 
pianificazione strategica quella di controllo strategico. Quest'ultimo non poteva utilizzare né i 
principi del controllo direzionale, dato il maggior orizzonte temporale di riferimento, né gli 
strumenti, inadatti a fronteggiare la crescente incertezza strategica, ma doveva rendere 
possibile la modifica della strategia durante la sua implementazione, concentrandosi 
sull'ambiente esterno e sui fattori critici di successo. Si amplia così il raggio d'azione del 
controllo che lo stesso Newman definirà “controllo della direzione di marcia dell'azienda”, in 
relazione all'ambiente esterno. 
Anche il processo di budgeting compie un salto evolutivo: si passa dal concepire il budget 
solo nella sua veste contabile, ad analizzarne l'impatto sul comportamento delle persone 
operanti in azienda, vengono presi in considerazione i collegamenti tra il controllo direzionale 
e la struttura organizzativa. Il sistema-budget individua i diversi centri di responsabilità, i 
parametri per verificare la performance di ognuno di essi, il margine di discrezionalità dei 
responsabili e risulta indissolubilmente legato al sistema informativo e al sistema degli 
incentivi. 
Negli anni '80 il controllo strategico smette di essere considerato un mero strumento di 
controllo della strategia e comincia ad essere considerato una nuova ed innovativa filosofia 
gestionale che investe l'azienda in tutti i suoi livelli organizzativi, poiché in un contesto di 
turbolenza ambientale, il controllo non può limitarsi ad azioni correttive ma deve mettere in 
discussione anche le premesse di base su cui si è costruita la strategia. Focus di tale controllo 
sono i risultati, i processi, le attività, i clienti e non solo i propri ma anche quelli dei 
competitor, attuali e potenziali. 
 
1.4 Un sistema unico 
Gli anni '90 danno inizio a quella che viene definita era della mass-costumization: le imprese 
hanno dovuto cominciare a sviluppare strategie di attacco propositivo verso l'ambiente 
esterno, da attivo l'atteggiamento verso quest'ultimo è divenuto pro-attivo, la flessibilità, oltre 
che capacità di risposta, è divenuta anche capacità di proposta. Tale mutato modo di agire 
verso l'ambiente esterno coinvolge anche la gestione.  L'azienda è in continuo 
ripensamento/riposizionamento della propria dinamica competitiva: tutto ciò può essere 
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sintetizzato con l'attribuzione alle aziende di una nuova forma mentis strategica. 
Parallelamente anche il sistema di pianificazione e controllo amplia le sue prospettive e si 
configura come un sistema di controllo di gestione unico e integrato che consente una 
diagnosi permanente del sistema aziendale. Il controllo strategico e quello direzionale sono 
integrati tra loro, superando la contrapposizione che li aveva contraddistinti negli anni '80. 
Infatti le azioni di breve periodo devono incorporare le linee strategiche essendo la 
realizzazione della strategia di partenza ed essendo necessaria una coerenza tra il 
perseguimento dell'efficacia e dell'efficienza nel breve e nel lungo termine. 
La separazione tra pianificazione e controllo è concettualmente accettabile solo se viene fatta 
per fini didattici o di ricerca, altrimenti tale separazione appare logica solo se si considera la 
pianificazione strategica come mezzo per la formulazione della strategia(Ferraris Franceschi, 
2007), gli studi degli ultimi decenni, ed in  particolare Mindtzberg con il suo “Ascesa e 
declino della pianificazione strategica”, hanno ridimensionato il ruolo della pianificazione 
strategica a esplicare, codificare, integrare, comunicare le iniziative strategiche assunte dal 
soggetto economico. 
Appare perciò sempre più evidente come pianificazione e controllo siano due facce della 
stessa medaglia: 
-la pianificazione rappresenta un input per il processo di controllo, basti pensare alla stretta 
interdipendenza tra pianificazione strategica e controllo direzionale, i budget sono la 
traduzione nel breve termine dei piani strategici, oltre ad esserne una verifica di fattibilità 
tecnica e, entro certi limiti, un potenziale input di revisione del piano strategico;   
-l'output del processo di controllo è uno dei fondamentali input del processo pianificatorio, 
sia perché evidenzia punti di forza e debolezza interni, sia per la verifica della bontà degli 
obbiettivi. 
Tale stretta interdipendenza appare ancora più marcata se si considera la necessaria mole di 
informazioni che il sistema di controllo produce per tutti i processi di apprendimento 
organizzativo, come la sua dimensione “interattiva” funga da stimolo per il management a 
intravedere vie o soluzioni nuove, o meglio innovative (Simons, 1996). 
 
1.5 Livello politico e tecnico-amministrativo nei sistemi di management 
La stagione di riforme che ha avuto avvio negli anni '90 ed ha investito l'intero mondo della 
pubblica amministrazione si è basata, tra gli altri, sul postulato che trasferire, opportunamente 
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riviste e modificate, filosofie e tecniche manageriali sviluppate nel mondo privato avrebbe 
portato ad un miglioramento complessivo della gestione. Uno dei cardini di tale stagione è 
stata la separazione, dal punto di vista normativo, del livello politico da quello 
amministrativo. 
Il primo a postulare tale separazione fu Wilson (1887), egli ipotizzava una amministrazione 
“neutrale”, separata, orientata all'efficienza nell'eseguire quanto stabilito dal livello politico 
tramite leggi o piani, strutturata sulla base di principi universali che sarebbero rimasti al 
mutare dei governi. Il motivo per cui Wilson riteneva improcrastinabile tale netta separazione 
va ritrovato nel contesto socio-politico di fine '800: politica e amministrazione avevano un 
rapporto stretto caratterizzato dall'influsso della prima sulla seconda, il che aveva portato ad 
un elevato livello di incompetenza, corruzione e inefficienza. 
Tale postulato di Wilson è stato abbattuto nel tempo. Dal punto di vista teorico, l'idea che una 
politica possa essere formulata da qualcuno e implementata da qualcun altro, senza creare un 
processo iterativo che coinvolga entrambi, è paragonabile all'idea che la formulazione e 
l'implementazione nella pianificazione strategica possano essere due momenti separati e 
consequenziali (Mindzberg, 1996, p.79). 
Anche l'idea dell'esistenza di principi di management universali, avallata da molti altri 
studiosi dopo Wilson, caratterizzati da una universale utilizzabilità e applicabilità, sulla base 
dei quali si sarebbe dovuto dar attuazione alle direttive politiche in un’ottica di 
efficientamento della gestione, appare quantomeno semplicistica. Come affermò Zappa “i 
fenomeni dell'Economia Aziendale sono troppo eterogenei e nel tempo mutevoli perché possa 
presumersi di comporli in immote sintesi formali” (Zappa, 1957, pp. 83-84). Infine viene 
posto troppo l'accento sulla efficacia mentre è ormai opinione diffusa che il fine sia più 
ampio: l'economicità a valere nel tempo e perciò evolutiva, della quale l'efficienza è un 
aspetto. 
Nonostante i processi di riforma della pubblica amministrazione formalizzino più volte la 
separazione tra i due livelli, implicano la necessità di una interpretazione della norma che 
veda un coinvolgimento del livello politico oltre che di quello amministrativo nel sistema di 
management. Il processo manageriale deve essere visto come un continuum in cui momenti, 
funzioni, soggetti diversi interagiscono in maniera integrata, complementare pur mantenendo 
la loro identità senza confondersi in un unicum onnicomprensivo. Ciò non significa mettere in 
discussione il modello normativo, i due livelli sono distinti ma non separati poiché 
concorrono entrambi nella continuità del processo manageriale che inizia a livello politico, 
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nell'interpretazione dei bisogni della collettività e nelle scelte politiche che ne conseguono, 
ma che fin da subito deve fare i conti con il livello amministrativo, vero conoscitore delle 
possibilità e dei limiti che l'amministrazione presenta. 
“Il processo decisionale non può essere interpretato come una rigida separazione del momento 
decisionale relativo alla strategia e quello relativo alla sua attuazione” (Del Bene, 2008, p. 
37), tale separazione porterebbe al mancato raggiungimento degli obbiettivi strategici, data il 
loro distacco dal reale al momento della loro formulazione, un dirigismo tecnico e una 
latitanza politica che vedrebbero lo sviluppo di singoli aspetti non coordinati in un disegno 
complessivo. Il ruolo della struttura dirigenziale non può essere solo quella di esecutore 
neutrale, essi incidono, con tutta la tecnostruttura, nella implementazione delle linee 
strategiche sia nella loro modalità di attuazione, sia per gli apporti che possono offrire nella 
formulazione della strategia.  
Appare chiaro come dal punto di cista concettuale sorga l'esigenza di un confronto dialettico e 
produttivo tra i due livelli se si vuole migliorare la gestione complessiva, il che però può 
avvenire in maniera positiva solo nel rispetto di alcune condizioni: 
 Contestualizzare adeguatamente le indicazioni politiche all'ambito di riferimento cui la 
singola amministrazione si riferisce, perciò una lettura delle priorità politiche aderente 
alla specifica realtà oggetto dell'ente. 
 Attenzione non solo alle realtà operative più visibili all'esterno, il cui miglioramento 
porta un “beneficio elettorale” più immediato, ma anche a quelle che gestiscono 
servizi interni o comunque più prettamente burocratiche. 
 Adeguamento degli strumenti politico-amministrativi con quelli previsti a livello 
comunitario. 
 Recupero e rivalutazione del ruolo della politica, della necessità che abbia un 
orientamento superiore al mandato ed al confine territoriale. 
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2 IL SISTEMA DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO: ELEMENTI 
COSTITUTIVI E SPECIFICITA' DEL CONTESTO PUBBLICO 
La letteratura più recente tende ad usare come modello di rappresentazione del sistema di 
pianificazione e controllo (SPeC) uno sviluppo del modello Input-Output creato da Brunetti 
per descrivere un unico sistema di controllo:  
 
Fonte: Ferraris Franceschi R., Pianificazione e controllo, Vol 1, Giappichelli editore, Torino, 2007, pag 55. 
 
- Input, sono i fattori in entrata: umani, sociali, organizzativi. I fattori umani riguardano 
le capacità, le conoscenze, le abilità, la motivazione delle risorse umane, i fattori sociali si 
riferiscono all'assetto istituzionale, alla forma di governance dell'azienda, i fattori 
organizzativi riguardano cultura manageriale, stile direzionale e orientamento strategico 
di fondo. L'adeguato funzionamento del SPeC non dipenderà solo dalla qualità del 
processo, del sistema informativo o della struttura organizzativa ma necessariamente 
anche dalla qualità degli input, poiché sono le loro caratteristiche a dare l'impronta al 
sistema stesso. 
 
- Output, è ciò che si richiede al sistema stesso, indurre tutti i soggetti operanti a 
comportamenti orientati nella direzione che il soggetto economico ha indicato: 
influenzando le azioni dei responsabili, intervenendo sulle loro motivazioni, progettando 
procedure e politiche per monitorare e misurare le operazioni, le attività e i risultati, 
instaurando in azienda un clima organizzativo adeguato (Ferraris Franceschi, 2007). 
 
La componente umana che era stata sempre presente negli studi passati ma sottovalutata, 
emerge con tutta la sua importanza: “l’efficacia del controllo di gestione dipende dalla sua 
17 
progettazione dal punto di vista tecnico ma anche dalla sua capacità di motivare le persone” 
(Brusa, 1988,). Ciò è ancora più vero nelle PPAA dove “il fattore produttivo più importate in 
termini economici, tecnici, quantitativi è costituito dal personale” (Del Bene, 2008, p.101). 
E' necessario anche sottolineare come la scarsa coerenza tra dimensione statica e dinamica del 
SPeC sia una delle principali cause del malfunzionamento di tali sistemi nelle PPAA. 
 
2.1 Caratteri strutturali 
2.1.1 Il sistema informativo 
Le informazioni rappresentano il supporto necessario al sistema delle decisioni affinché la 
gestione dell'azienda abbia i corretti presupposti per essere illuminata e “sana”, tuttavia prima 
che entrino a far parte dell'azienda devono essere “trattate” affinché siano coerenti con le 
peculiarità dell'azienda e le sue esigenze tecniche ed economiche. 
Il Sistema Informativo (SI) è un sistema artificiale che riflette la realtà avente caratteristiche 
proprie e autonomo svolgimento, il cuore del sistema è rappresentato dal processo di 
trattamento delle informazioni che si suddivide in quattro fasi: 
 raccolta, l'acquisizione delle informazioni che può avvenire da fonte interna (riflettono 
gli aspetti tecnico-operativi della gestione) o esterna (relativi alla sfera politica, umana, 
sociale, ecc.); 
 selezione, il contenuto informativo raccolto viene distinto in base alla natura; 
 classificazione, vengono raggruppate le classi omogenee in base al loro oggetto ed alla 
funzione aziendale cui sono destinate; 
 elaborazione, è l'attività cruciale del processo di trasformazione, il suo output è una 
informazione “sgrezzata” che acquisisce in pieno la sua capacità segnaletica (Bertini, 
1990). 
E' evidente che sia necessario progettare un SI efficiente se si vuole che le informazioni 
trattate siano funzionali al miglioramento continuo della gestione dell'azienda, ciò significa 
che l'informazione deve essere completa, non lasciando aree “oscure”, ma al contempo 
declinata in base alle aree che ne sono destinatarie: “Many organization and managers make 
the basic mistake of thinking that a management information system can be designed or made 
operational without the backup of an adequate management system”(Ross, 1970, p.107). 
A fare da contraltare alla progettazione di un SI vasto, completo e capillare è il peso che 
l'acquisizione e il trattamento delle informazioni hanno sull'economicità del processo e 
diviene perciò necessaria una limitazione del volume delle informazioni trattate e la qualità di 
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tale momento discrezionale è un fattore critico per l'efficienza e l'efficacia dell'intero sistema. 
Appare evidente come la tradizionale informativa delle PPAA, basata principalmente sulla 
contabilità finanziaria in coerenza con una tradizione vincolistica e di garanzia, appaia 
insufficiente a rappresentare la realtà in cui tali enti operano. Il cambiamento dei sistemi 
contabili avviato con l'aziendalizzazione delle PPAA è stato un primo passo per il 
riordinamento dei sistemi informativi verso le esigenze manageriali e della revisione dei 
sistemi di organizzazione e gestione poiché gli uffici, i processi, le funzioni spesso 
rispecchiano tutt'oggi le procedure tipiche della contabilità finanziaria stabilite dal legislatore. 
Il supporto informativo deve comprendere tutte le elaborazioni necessarie alla pianificazione, 
programmazione e controllo dei risultati, ossia: contabilità generale, contabilità analitica, 
piani, sistema di budget, sistema degli indicatori, sistema dei report, al fine di poter 
monitorare tutte le variabili critiche nella loro manifestazione temporale e spaziale. 
Ciascun responsabile dovrà avere accesso a tutte le informazioni utili all'attività che svolge, 
non solo quelle su cui ha influenza se si vuole che il controllo abbia anche una accezione di 
strumento di guida e non solo di meccanismo operativo. E’ necessario che si vada oltre un 
sistema informativo circoscritto alle variabili chiave su cui ha influenza diretta ma che 
comprenda tutte quelle indicazioni necessarie ad ampliare la sua conoscenza e consapevolezza 
del ruolo svolto nel sistema d'azienda e non solo rispetto a se stesso ma rispetto a tutte le aree 
di responsabilità su cui influisce anche indirettamente. 
Per non incorrere nel rischio di implementare un SI carente o eccedente in informazioni la sua 
progettazione deve avvenire dopo un'attenta analisi delle caratteristiche organizzative, 
dell'attività operativa ed in funzione degli obbiettivi prioritari. Per quanto ciò appaia scontato, 
in realtà spesso l'implementazione di un nuovo SI avviene riproponendo acriticamente 
modelli e strumenti sperimentati in altre realtà o semplicemente attivando sistemi configurati 
da società di software. 
L'implementazione di un nuovo SI è un momento strategico a tutti gli effetti che va 
attentamente ponderato e deve coinvolgere nella sua progettazione gli utilizzatori dei suoi 
output poiché sono i più vasti conoscitori del fabbisogno e delle criticità informative di cui 
necessitano: il rischio, se ciò viene disatteso, è che il SI condizioni in negativo il 
funzionamento del controllo. 
L'elasticità del SI non deve limitarsi alla sua progettazione ma deve essere possibile apportare 
modifiche a seguito del naturale processo di aggiustamento seguente la prima attivazione, 
affinando la configurazione del sistema in base alle esigenze che emergeranno dai suoi 
utilizzatori e alle possibilità di sviluppo segnalate dai responsabili della sua gestione (Del 
19 
Bene, 2008). 
2.1.2 L'assetto organizzativo 
L'assetto organizzativo, nell'ottica del SPeC, si concretizza nella definizione ed assegnazione 
delle responsabilità sui risultati, le quali dovrebbero essere coordinate con le responsabilità 
che si evincono dalla struttura organizzativa di base, per fare ciò è necessario identificare i 
diversi centri di responsabilità e i parametri di valutazione dell'attività dei manager. 
Il centro di responsabilità è un'area organizzativa composta da un certo numero di persone 
guidata da un soggetto che è responsabile dell'utilizzo efficiente dei fattori produttivi 
assegnati (umani, materiali, ecc) e dei risultati conseguiti in un ottica di efficacia rispetto agli 
obbiettivi affidatigli. Input fondamentale per l'individuazione dei centri di responsabilità è la 
struttura organizzativa di base rispetto alla quale vi deve essere coerenza in modo che un 
responsabile abbia un potere decisionale sostanziale riguardo il proprio centro, inoltre i centri 
non devono sovrapporsi per evitare conflitti. 
Vi sono vari criteri che possono essere utilizzati per la progettazione dei centri di 
responsabilità. Seguendo il criterio organizzativo il riferimento principale sono le 
responsabilità formali figlie della struttura organizzativa, le si ricalca in pieno, e il rischio che 
ne consegue è una visione troppo parcellizzata, focalizzata sulla singola area, che non tiene 
conto dei processi trasversali, della dimensione orizzontale dell'azienda. Tale criterio è stato a 
lungo il più utilizzato nelle PPAA. 
Dal punto di vista gestionale la progettazione della mappa delle responsabilità dovrebbe tener 
conto delle variabili strategiche e dello stile direzionale, o meglio l'orientamento strategico 
dell'impresa dovrebbe essere la bussola per l'individuazione dei centri tramite l'individuazione 
delle variabili chiave e delle aree critiche, a queste connesse, nell'ottica del perseguimento 
degli obbiettivi strategici in modo da attribuire le leve decisionali ai centri più appropriati ; 
E' necessario responsabilizzare anche coloro che con lo svolgimento della propria attività 
possono avere influenza sui risultati. La catena del valore di Porter ha dimostrato che spesso il 
funzionamento reale della gestione si esplica trasversalmente rispetto alle strutture 
organizzative: sono perciò necessari meccanismi di coordinamento e corresponsabilizzazione 
sia per evitare una eccessiva settorializzazione della gestione sia perché il raggiungimento 
dell'obbiettivo da parte di un centro potrebbe condizionare le possibilità di conseguire gli 
obbiettivi da parte di un altro centro o addirittura condizionare gli obbiettivi di carattere 
generale. Non è sufficiente legare i manager responsabili di un determinato obbiettivo 
solamente a variabili quantitativo-monetarie  ma devono anche essere legati a misurazioni 
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delle performance relative al raggiungimento delle finalità strategiche (responsabilità di 
missione strategica). Nella maggior parte dei casi il raggiungimento di tali finalità strategiche 
coinvolgerà più di un singolo responsabile, più di un singolo centro e se si vuole avere una 
ragionevole sicurezza sul conseguimento di tale “missione strategica” sarà necessario che 
l'organizzazione assuma consapevolezza delle relazioni gestionali tra le varie unità 
organizzative nell'ottica delle finalità strategiche oltre che di quelle economiche(Ferraris 
Franceschi, 2007 e Del Bene,2008). 
I parametri utilizzati per la misurazione e valutazione delle performance manageriale sono 
perciò un altro fattore critico per il corretto funzionamento del SPeC. Per introdurre la 
dimensione strategica in tali parametri, affiancandola a quella economica, è necessario 
estendere l'ottica temporale verso il lungo termine ampliando lo spettro di misure, utili a 
rappresentare la performance, verso una sua misurazione multidimensionale che tenga conto 
di variabili che attengano alla soddisfazione degli utenti, all'andamento dei processi interni, al 
livello qualitativo del servizio, ecc. 
 
2.2 Caratteri dinamici: il processo 
Il processo di PeC rappresenta l'ossatura, il cuore dell'intero sistema, la modalità di 
funzionamento dello stesso.  Per comodità esplicativa i due sotto-processi, della 
pianificazione e del controllo, verranno analizzati separatamente tenendo sempre presente 
quanto esposto nel primo capitolo. 
2.2.1 La pianificazione 
Scopo della pianificazione è quello di condurre all'attuazione delle strategie esplicitandole e 
codificandole poiché queste ultime, quando entrano nell'area della pianificazione, sono 
abbozzate, grezze, indefinite e devono essere esplicitate in obbiettivi definiti che divengono 
delle codificazioni delle linee strategiche.  
Un'immagine appropriata per il pianificatore potrebbe essere quella di una persona che, dopo 
una riunione, quando tutti gli altri sono andati via, rimane solo con l'amministratore delegato. 
Tutte le decisioni strategiche che sono state prese sono simbolicamente sul tavolo. 
L'amministratore delegato si rivolge al pianificatore e dice: “Eccole, rimettile in ordine. 
Confezionale con cura e in modo che possiamo parlare a tutti e mettere in moto le cose”. 
(Mindzberg, cit. pp.39-40, 1994) 
L'esplicitazione delle linee strategiche avviene codificandole in linguaggio gestionale ossia in 
obbiettivi raggiungibili di vario ordine e grado: “il processo di pianificazione è il ponte che 
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consente il passaggio dalla visione alla guida della gestione” (Ferraris Franceschi, cit. 
p.194,2007). 
Gli obbiettivi di fondo raccolgono valori ed aspirazioni del soggetto economico e orientano le 
scelte fondamentali dell'azienda, la sua ragion d'essere. Vengono solitamente sintetizzati in 
quello che Coda (1988) definì orientamento strategico di fondo. 
Gli obbiettivi strategici guidano l'azienda nel suo complesso. Attraversano tutte le aree e le 
unità. In essi le idee, le intuizioni, le visioni strategiche prendono corpo, assumono forma e 
consistenza a seguito di una verifica di fattibilità. 
Gli obbiettivi strategici vengono tradotti in realtà gestionale corrente tramite la loro 
segmentazione e traduzione in obbiettivi operativi più orientati al breve termine. L'intero 
sistema degli obbiettivi, che va da quelli di fondo a quelli operativi, dovrà essere 
intrinsecamente coerente in modo da saldare le intenzioni e le azioni di lungo termine con i 
comportamenti di breve, consentendo così una gestione che veda il proprio momento 
strategico e quello operativo integrati e coerenti. 
Questo sistema degli obbiettivi è il primo output del processo di pianificazione, il secondo è 
quello di selezionare le risorse umane, finanziarie e materiali necessarie per la realizzazione 
delle strategie e conseguire gli obbiettivi. Tale attività completa il processo di pianificazione e 
si concretizza formalmente con la stesura dei piani e dei budget. 
Il processo è perciò composto da due momenti che si integrano e alternano continuamente: la 
pianificazione strategica che definisce obbiettivi di fondo e strategici e la pianificazione 
operativa/programmazione che definisce gli obbiettivi operativi. Per quanto gerarchicamente 
distinti i due momenti si alternano e alimentano a vicenda. La pianificazione strategica è il 
processo dominante: quello operativo integra, supporta e completa il primo, infatti non si 
limita a specificarlo ma può far emergere nuove possibilità, nuove esigenze che andranno 
prese in considerazione ripensando l'output della pianificazione strategica. La funzione di 
stimolo che la pianificazione svolge nei confronti della generazione della strategia (rispetto 
alla quale si pone in una posizione logica successiva) non riguarda solo il momento strategico 
ma anche quello operativo, seppur in misura minore, facendo emergere nuove strategie legate 
ad esigenze e possibilità individuate proprio nel momento pianificatorio. 
La pianificazione strategica è un'attività di supporto all'alta direzione che in un primo 
momento traduce le linee strategiche in strategie codificate, ossia in un sistema di obbiettivi 
ed in un secondo momento definisce le risorse, le informazioni necessarie al loro 
perseguimento elaborando piani che dovranno tenere in considerazione le strutture 
organizzative, operative e la cultura aziendale al fine di ridurre le resistenze al cambiamento. 
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La pianificazione operativa traduce gli obbiettivi strategici in sotto obbiettivi operativi e in 
piani di azione analitici, riferibili alle varie unità organizzative che a loro volta li traducono in 
progetti e azioni grazie alle risorse assegnategli dagli stessi piani. E' una vera e propria attività 
amministrativa che crea l'ultima fase di realizzazione delle linee strategiche, tramutandole in 
politiche di gestione, ossia nelle “azioni che il management intende porre in atto all'interno 
delle proprie aree di responsabilità, nell'ambito degli obbiettivi strategici” (Saita, cit.,1996). 
Anche se i due momenti della pianificazione sono di competenza di due funzioni aziendali 
distinte, poiché richiedono competenze diverse, il livello più prettamente operativo della 
pianificazione non è distinto e autonomo da quello strategico, non è una vera e propria fase a 
se stante ma il livello strategico è punto di riferimento per valutare l'adeguatezza di quello 
operativo, così come per valutare la fattibilità degli obbiettivi strategici si compiono analisi 
amministrative orientate all'esecutività di questi ultimi: il processo di pianificazione è un 
processo unitario e globale. 
“Il momento strategico si occupa delle scelte “strutturali” nella predisposizione dei processi 
finalizzati alla creazione di valore, quello operativo corrisponde ai compiti tipici della 
direzione esecutiva ed è talmente vicino all'attività di controllo da rendere talvolta opportuna 
una sua riconduzione alle attività di quest’ultimo” (Ferraris Franceschi, cit. p.204, 2007), 
soprattutto del suo output formale per eccellenza: i budget. 
2.2.2 Il controllo 
Il controllo direzionale svolge principalmente la funzione di evitare che il crescente 
decentramento decisionale depotenzi l’indirizzo strategico unitario che coordina l'operato 
delle unità organizzative intermedie e finali. L’attività di controllo viene esercitata tramite 
l'assegnazione di obbiettivi articolati e coordinati a tali unità, di risorse necessarie a 
conseguirli, nella verifica del loro grado di raggiungimento e nell'eventuale messa in atto di 
azioni correttive.  
Nonostante il ridimensionamento della pianificazione strategica, il controllo direzionale 
svolge ancora un ruolo fondamentale nel processo di implementazione della strategia 
collegandone la componente deliberata all'azione, applicando sistemi e strumenti necessari a 
far si che le strategie deliberate siano il più possibile convenientemente attuate (Anthony, 
Govindarajan, Macrì, 2006). 
I documenti che contengono l'esplicazione formale di tale sistema di obbiettivi/risorse sono i 
budget, infatti dal punto di vista formale il budget è uno strumento del controllo di gestione, 
in particolare uno degli strumenti tecnico contabili che, articolato per aree di responsabilità, 
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assegna a ciascun soggetto i compiti per l'anno a venire, che saranno poi il parametro di 
riferimento per il controllo a-posteriori. 
Appare chiara, a questo punto, la doppia accezione del budget essendo al contempo uno 
strumento della programmazione e del controllo di gestione. 
L'attività di comunicazione ai soggetti responsabili delle informazioni riguardanti l'attività 
svolta dalle varie aree aziendali si sostanzia nel reporting, un vero e proprio meccanismo 
operativo che, mediante l'analisi delle informazioni che contiene, attiva il processo di 
controllo. Il reporting tratta i dati al fine di ottenere output articolati e aggregati in funzione 
degli scopi valutativi e/o decisionali cui fa da parametro di riferimento. 
Esso deve essere tarato in base ai parametri-obbiettivo e alle leve decisionali che dipendono 
dall'operato del management che è oggetto del controllo e declinato in base all'utilizzatore: le 
informazioni coerenti con le esigenze conoscitive della Direzione generale sono troppo 
sintetiche per una direzione di funzione. Se il sistema dei report non è declinato si ha un 
ibrido informativo poco utile a entrambe. 
I report non rispondono unicamente alla finalità di supportare l'analisi valutativa a posteriori 
dell'operato dei soggetti delegati (report valutativi), ma portano a conoscenza del fruitore 
informazioni utili allo svolgimento della propria attività (report informativi). Questi ultimi 
possono avere per oggetto anche variabili non direttamente influenzabili ma utili affinché 
abbia piena consapevolezza del quadro generale di riferimento. Il contenuto del report 
finalizzato all'attività di controllo deve rappresentare l'andamento delle variabili critiche su 
cui il destinatario può influire con le sue decisioni per evitare che gli operatori disperdano 
troppe energie per analizzare una molteplicità di dati altamente disaggregati. 
Le caratteristiche principali che un sistema di reporting deve possedere sono le seguenti: 
 la forma, sia per quanto riguarda la scelta delle variabili da mettere in primo piano sia in 
termini di comprensibilità. Professionalità diverse necessiteranno di linguaggi diversi; 
 la selettività, le informazioni contenute devono essere quelle rilevanti per il fruitore; 
 la tempestività, ossia l'intervallo temporale tra l'evento che si verifica e la sua rilevazione 
nel reporting deve essere tale da consentire la tempestiva segnalazione agli organi che 
dovranno intervenire per le eventuali azioni correttive; 
 l'attendibilità, le informazioni raccolte devono essere il più possibile veritiere. Da tenere 
comunque presente che una informazione veritiera ma non tempestiva risulta inutile; 
 la flessibilità, l'attitudine che il sistema deve avere ad adattarsi ai mutevoli orientamenti 
della gestione; 
Anche il sistema di reporting nei tempi più recenti si è orientato alla creazione di valore 
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integrando le misure di risultato classiche (economico-finanziarie) con un set di indicatori 
chiave che monitorino le variabili rilevanti, poiché relative ad aspetti ritenuti fondamentali, 
anche se esterni al centro di responsabilità o all'azienda. Tali variabili sono quelle da cui 
dipende la capacita del sistema azienda di rispondere alle esigenze dei consumatori finali e 
perciò di creare valore. 
Il controllo organizzativo è un insieme di meccanismi volti ad aumentare la probabilità che le 
persone assumano i comportamenti adeguati al raggiungimento degli obbiettivi aziendali.  
Focus del controllo sono perciò i comportamenti organizzativi, in particolare l'oggetto del 
controllo può variare:  
 controllo sulle azioni, ossia sul modo in cui vengono svolte certe attività;  
 controllo sui risultati, sull'esito dei comportamenti tenuti da soggetti dotati almeno di un 
discreto margine di autonomia;  
 controllo dei dipendenti, che persegue l'obbiettivo di stimolare questi ultimi a fare ciò che 
è meglio per l'organizzazione. 
Il controllo strategico colma la lacuna che sino ad allora aveva caratterizzato il controllo: la 
sua assenza nelle dimensione strategica. Anche se tutte le unità organizzative riuscissero a 
perseguire i propri obbiettivi non necessariamente il percorso evolutivo dell'azienda 
continuerebbe ad essere allineato con  la direzione strategica prescelta. Allargando il set di 
strumenti a indicatori di performance diversi da quelli economico-finanziari e 
multidimensionali, legandoli ad un orizzonte temporale di lungo termine e assegnando 
obbiettivi in relazione ai competitor, all'ambiente esterno, si estende ad oggetto del controllo 
anche la direzione di marcia dell'azienda. 
Il presente lavoro abbraccia la concezione del controllo di gestione unico e integrato in quanto 
le esigenze di breve e lungo termine debbono essere bilanciate, la dimensione strategica e 
quella operativa coordinate e integrate. Ma, se si vuole che l'azienda consegua l'equilibrio 
economico a valere nel tempo, è necessario che l'intero SPeC sia concepito, progettato e 
gestito come unico, come è stato evidenziato nel primo capitolo. 
 
2.3 Specificità del contesto pubblico per la progettazione di un sistema di 
pianificazione e controllo 
La progettazione di un SPeC è una delle fasi più importanti per la sua implementazione:  la 
capacità del sistema di adempiere alle proprie finalità è determinata in gran parte da quanto è 
stato “disegnato”  e specificato in relazione alle caratteristiche esterne e interne della realtà in 
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cui viene calato. Ovviamente vi sono alcuni principi generali che rimangono validi al di là 
dello specifico contesto di riferimento ma un sistema che non tiene conto delle variabili 
ambientali, delle competenze interne dell'organizzazione e delle caratteristiche organizzative 
della stessa rischia di inserirsi nel sistema azienda come una sovrastruttura standardizzata di 
scarsa utilità che rimane formalmente attiva ma inutilizzata. 
In un contesto pubblico, ove l'esperienza manageriale è minore rispetto al mondo privato, un 
cambiamento sistemico come l'introduzione di tale sistema manageriale imposto senza prima 
effettuare i necessari “cambiamenti comportamentali” (Ansoff, cit. p.555, 1987) rischia di 
generare enormi resistenze. È auspicabile sviluppare le competenze necessarie almeno allo 
svolgimento di un efficace controllo di gestione e sponsorizzarlo per tutta l'organizzazione 
esplicandone le finalità. 
La mancata considerazione della coerenza tra controllo e caratteristiche aziendali/ambientali è 
una delle principali cause di fallimento del sistema. In particolare è necessario uno studio dei 
rapporti tra gli strumenti che si andranno a inserire nell'organizzazione (sia individualmente 
che complessivamente) e le caratteristiche aziendali/ambientali e verificarne la consonanza 
(Garlatti, Pezzani, 2000). 
Vi sono alcuni orientamenti di fondo che devono sempre essere tenuti presenti durante la 
progettazione: missione, caratteristiche interne e ambiente esterno. 
2.3.1 Mission 
La mission costituisce il finalismo più profondo, la ragion d'essere dell'azienda, il presupposto 
fondamentale di qualsiasi indirizzo strategico, che deve essere esplicata, formalizzata e 
diffusa in tutta l'organizzazione poiché svolge un ruolo di orientamento per le varie aree 
aziendali. E' necessario sottolineare come la mission non sia la semplice elencazione delle 
funzioni stabilite dalla legge, è qualcosa di più, è il perché dell'esistenza dell'organizzazione, 
del suo operare. Negli enti pubblici, che agiscono in condizioni di monopolio legale,  il grado 
di realizzazione della mission è un modo per stimare il valore creato poiché non ci si potrà 
certo basare sulla fedeltà della clientela, come primo indicatore del valore attribuito all'output 
dai clienti, come avviene  in condizioni di concorrenza: l'utente finale non potrà certo 
scegliere di usufruire del servizio erogato da qualcun altro. 
2.3.2 Analisi interna 
Il SPeC dovrà rispecchiare le caratteristiche gestionali dell’ente poiché molte sono le 
peculiarità gestionali che caratterizzano il servizio pubblico: una fra tutte il fatto che la 
diseconomicità non mette in crisi la sopravvivenza dell'ente stesso.  Sarà perciò necessario 
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procedere lungo alcuni driver d'analisi che forniranno gli input necessari alla progettazione. 
In primis sarà necessario analizzare e valutare gli output (servizi, prestazioni) che lo specifico 
ente, oggetto di studio, eroga in condizioni standard, le finalità cui tali servizi intendono 
rispondere, il loro livello di eterogeneità e le modalità operative della loro erogazione in modo 
da orientare il management verso un comportamento gestionale più coerente con la mission 
aziendale. 
Il ruolo e la funzione che l'ente svolge costituiscono un ulteriore discriminante, nel senso che 
è necessaria una piena comprensione dell’attività svolta in modo da individuare sia le 
correlazioni esistenti tra i processi aziendali e i bisogni da soddisfare sia gli effetti economici 
delle azioni e delle decisioni.  Una volta completata l’analisi dei bisogni, dei processi e dei 
costi associati, l’impianto di un SPeC potrà contribuire a formalizzare la conoscenza e 
diffonderla nell'organizzazione in modo da rendere meglio consapevoli le risorse umane degli 
effetti delle leve  di cui dispongono, dipendendo dai rispettivi livelli di responsabilità.  
Spesso la percezione del servizio, soprattutto se ad elevato livello di professionalità, da parte 
degli fruitori non è razionale, ed è legata ad aspetti di complemento come il contatto con il 
personale dell'ente: in tal caso i meccanismi del SPeC dovranno essere declinati in maniera 
diversa a seconda che l'attività sia di back-office o front-office. 
Il livello di professionalità del servizio erogato costituisce una ulteriore discriminante. Quanto 
esso sarà maggiore tanto aumenterà (in linea di massima) la discrezionalità nella modalità di 
erogazione dello stesso da parte delle unità operative e maggiore sarà la focalizzazione del 
sistema nel diffondere, non solo procedure e politiche atte a standardizzare il livello 
qualitativo dell'output, ma anche gli indirizzi e mentalità strategica a tutti i livelli dell'ente in 
modo da stimolare una omogeneizzazione del servizio “fisiologica”. 
Tale coordinamento non può essere perseguito facendo leva unicamente sulla gerarchia: alla 
responsabilità individuale dovrà essere affiancata una corresponsabilità sugli obbiettivi finali 
in modo da favorire il diffondersi di meccanismi di controllo di gruppo come quello di clan 
(Ouchi, 1981). Aumenta così il livello di controllo in termini generali ma viene ridotto il peso 
di quello amministrativo che se ulteriormente innalzato rischierebbe solo di ingessare 
l'ambiente interno e sopprimere variabili soft come innovazione, motivazione, spirito, ecc. 
Il ruolo e il peso dell'aspetto economico nei SPeC deve essere correttamente relativizzato, 
fermo restando il fine ultimo dell'economicità a valere nel tempo per le PPAA e perciò 
l'insostituibilità delle variabili economico finanziarie come indicatori di performance, esse 
non sono tuttavia sufficienti a dare una visione completa e tempestiva  della performance 
dell'ente: tendono a rappresentare i sintomi e non le cause, oltre ad essere fisiologicamente 
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ritardatari ed eccessivamente sintetici, non sono infatti in grado di evidenziare l'influenza 
delle problematiche interfunzionali sul risultato finale (Del Bene, 2008).  
Una crescente attenzione a variabili diverse quali la soddisfazione del cliente, la qualità, ecc. 
appare irrinunciabile se si vuole avere una veritiera visione del rapporto tra risultati ottenuti e 
risorse impiegate. Infatti le PPAA  ottengono le risorse solo in minima parte dalla 
negoziazione a valori di mercato dei servizi erogati, la maggior parte deriva da trasferimenti 
da altre PPAA, pertanto le entrate non possono essere assimilate ai ricavi quale parametro 
rappresentativo della ricchezza creata mediante il processo produttivo: dovrà essere 
adeguatamente rappresentato l'aspetto tecnico con un set di indicatori fisico-tecnici che 
consentano, congiuntamente a quelli economici,  di stimare il grado di raggiungimento delle 
finalità istituzionali.  
L'esame delle risorse possedute e acquistabili permette di verificare lo “stato di salute” 
dell'ente per capirne possibilità e limiti (Pellichelli, 1985). Utilizzando la logica della catena 
del valore di Porter (1985) si può apprezzare il grado di specificità delle risorse associabili 
alle attività a maggior creazione di valore e in particolare il personale rappresenta il fattore 
produttivo principale nel settore pubblico non solo dal punto di vista quantitativo ma anche 
per l'enorme influenza che ha sulla qualità del servizio. Diventano perciò critiche le capacita 
politiche del management di diffondere le idee-guida, di riuscire a coagulare il contributo dei 
principali attori intorno ad un progetto, di stimolare un cambiamento che deve essere prima di 
tutto mentale, culturale e poi concretizzarsi pragmaticamente in politiche formative, in 
meccanismi di valutazione e incentivazione, nella disciplina degli incarichi, ecc. In questo 
senso la sponsorizzazione del cambiamento da parte del Top management è condizione 
necessaria per il successo del processo. 
2.3.3 Ambiente esterno 
Lo studio delle relazioni con l'ambiente esterno, in particolare di quelle maggiormente 
critiche, è un elemento imprescindibile per le PPAA poiché l'innovazione tecnologica e la 
mutevolezza dei bisogni della popolazione impongono una costante verifica dell'adeguatezza 
dell'azione, delle risorse disponibili e della capacità di risposta. L'analisi può essere svolta con 
uno sguardo d'insieme analizzando le forze esogene continuamente operanti con varie 
intensità, come il mutamento demografico, economico, sociale, ecc. oppure analizzando le 
specifiche interrelazioni che si instaurano con gli interlocutori (fornitori, enti, associazioni, 
imprese, ecc.). 
Tale attività di osservazione è necessaria per acquisire l'elasticità sufficiente a produrre 
28 
risposte efficaci ai mutamenti ambientali in un’ottica reattiva.  Tuttavia sarebbe auspicabile 
che il SPeC aiuti l'ente ed assumere un atteggiamento pro-attivo verso l'ambiente esterno 
basato su una risposta sistematica ai suoi mutamenti. 
Deve essere attentamente valutato il sistema di relazioni con le altre PPAA poiché da esso 
derivano vincoli e opportunità nello svolgimento della propria attività e le esigenze di analisi 
e valutazione cui il SPeC dovrà rispondere. In particolare la provenienza delle risorse 
costituisce un buon indicatore: risulta evidente che quanto maggiore è la quota di 
finanziamento che deriva da livelli superiori, tanto minore sarà il grado di autonomia e la 
conseguente libertà di decidere i propri piani di sviluppo e intervento. Anche il SPeC ne sarà 
influenzato, dovrà essere in grado di sviluppare un output informativo che superi la non 
correlabilità tra risorse ottenute e attività svolta e sappia declinarla in base all'utilizzatore: per 
la gestione interna e per il livello politico affinché possa prendere le decisioni in maniera 
consapevole. 
“L'innovazione tecnologica incide direttamente sull'impostazione delle linee strategiche” (Del 
Bene, 2008, p.91) sia in termini di definizione del livello quali-quantitativo dei servizi, in 
quanto tende continuamente ad alzare l'asticella del livello qualitativo richiesto dal servizio, 
sia per quanto riguarda politiche e procedure operative ed anche per i riflessi che ha sul 
sistema organizzativo e su quello informativo. Basti pensare al ruolo che la tecnologia 
informatica ha avuto nella progettazione dei sistemi informativi negli ultimi decenni. 
Sulla base dell'analisi interna ed esterna effettuata dovrà perciò essere progettato un SPeC che 
consenta di soddisfare il raggiungimento degli obbiettivi generali e l'efficace perseguimento 
della missione aziendale, “attivando un processo di cambiamento continuo verso posizioni 
migliori di equilibrio dell'amministrazione nell'ambiente” (Del Bene, 2008, p.92)  
L'analisi dinamica dell'ambiente esterno, delle peculiarità aziendali e della cultura aziendale 
sono le tre macro direttrici che devono essere seguite nell'implementazione del SPeC. Non è 
consigliabile adottare un SPeC precostituito, poiché si può correre il rischio di creare una 
sfiducia diffusa verso tali sistemi manageriali e di allontanarsi sempre di più dal cambiamento 
auspicato. 
L'introduzione o il rinnovo di un sistema manageriale è un cambiamento strategico che 
necessita di un mutamento culturale del sistema umano, perciò l'approccio dovrà essere 
globale, pervasivo e consistente in termini di tempo, risorse e impegno da parte del top 
management.  Provvedimenti solo di tipo operativo non sponsorizzati da quest'ultimo 
rischiano addirittura di essere controproducenti.  
Appare chiaro che oltre ad una attenta analisi del contingente, per un'efficace 
29 
implementazione di un SPeC è necessario un cambiamento culturale e deve essere il 
management a promuoverlo: individuando, istituzionalizzando e comunicando valori, 
credenze, concezioni che de facto influenzeranno il sistema delle decisioni e delle azioni e 
creeranno il terreno fertile su cui il sistema potrà inserirsi efficacemente. Come afferma 
Bertini: “la componente principale [del sistema di management] è rappresentata da elementi 
personali che riflettono il particolare modo di sentire la gestione da parte dei membri della 
tecnostruttura, specie ai livelli più alti (…) e concorrono alla determinazione delle direttrici 
di sviluppo del sistema aziendale” (1990, cit. p.114). 
Il manager non deve solo gestire una realtà complessa, ma motivare il personale, promuovere 
il mutamento dei valori, essere modello di condotta, riducendo l'autoritarismo burocratico e 
introducendo l'interiorizzazione dei valori e delle norme condivise. 
E' bene ricordare che il SPeC nell'ambito dei processi gestionali dovrebbe essere un elemento 
di facilitazione e non di costrizione. Un sistema che si traduce solo in un ennesimo 
appesantimento burocratico nella migliore delle ipotesi provocherebbe solo un atteggiamento 
passivo e di minimo sforzo nei suoi confronti. E' invece necessario coinvolgere i responsabili 
attivamente nella sua progettazione, implementazione e sviluppo proprio per minimizzare tale 
rischio. 
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3 A.R.P.A. EMILIA-ROMAGNA 
 
3.1 Il processo di agencification 
L'ampia stagione di riforme, che ha avuto inizio con la Legge 142/90, ha visto l'introduzione 
di nuove forme organizzative per rispondere in maniera coerente alle esigenze funzionali ed 
operative che caratterizzano il nuovo modo di essere della PPAA. In particolare, non solo in 
Italia ma in tutta l'area OCSE, si è avuto il fenomeno della Agencification, ossia la 
disarticolazione della tradizionale struttura per ministeri a favore di una modalità 
organizzativa ispirata all'idea-guida della distinzione tra apparati ministeriali e agenzie. I 
primi, snelliti e responsabili della definizione delle politiche, separati dai secondi, dotati di 
forte autonomia operativa, responsabili dello svolgimento dell'attività esecutiva. Entrambi 
sono responsabili ma in maniera diversa: l'agenzia avrà il dovere di rendere l'attività efficace e 
efficiente mentre il Ministero/Assessorato manterrà la responsabilità complessiva. 
L'evidenza empirica dimostra una elevata varietà di configurazioni istituzionali e di assetti 
organizzativi da parte delle agenzie pubbliche in Italia, mentre in altri paesi come l'Inghilterra 
si è creato un modello ideale di agenzia fortemente prescrittivo all'interno del programma di 
riforma Next Steps, nel nostro paese queste non hanno avuto uno sviluppo lineare.  
Il momento formale di introduzione delle agenzie nel nostro paese è rappresentato dal 
D.Lgs.vo n. 300/99, che ha introdotto un modello specifico di agenzia con caratteristiche 
abbastanza ben delineate e significativamente influenzate dall'esperienza britannica. In 
precedenza erano però state già introdotte delle agenzie (ARAN, ANPA, AIPA) nel periodo 
'92/'93, inoltre il D.Lgs.vo n.300/99 non ha introdotto il fenomeno delle agenzie in modo 
sistematico in tutta la PPAA come fece Next Step. 
Le agenzie sono secondo la riforma una delle possibili strutture di primo livello, come 
dipartimenti e direzioni generali che però si differenziano da quest'ultimi per le funzioni di 
prevalente carattere tecnico e operativo che richiedono elevata professionalità, conoscenze 
specialistiche, modalità organizzative, autonomia manageriale. 
 
3.2 Il sistema delle agenzie per l'ambiente in Italia 
L'esito largamente positivo del referendum abrogativo proposto all'elettorato nell'aprile del 
1993 sottraeva al Servizio Sanitario Nazionale le competenze in materia di protezione 
ambientale ad esso attribuite nel 1978 dalla L. n.833 che affidava ad organi delle Unità 
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Sanitarie Locali, la gestione delle attività tecnico-scientifiche di controllo sull'inquinamento. 
Si creava in tal modo un vuoto di competenze che imponeva la riorganizzazione dei controlli 
ambientali, vuoto che il legislatore copriva nel 1994 con l'approvazione della L. 61, di 
conversione del D.L. 496/93. 
La L. 61/94 istituiva l'Agenzia nazionale per la protezione dell'ambiente (oggi Istituto 
Superiore per la Protezione e la Ricerca Ambientale – ISPRA) alla quale affidava, tra l'altro, 
le attività di indirizzo e di coordinamento delle Agenzie regionali e delle Provincie autonome. 
L'istituzione delle Agenzie regionali per la protezione dell'ambiente, quali sedi periferiche 
della rete coordinata, si collega quindi dal punto di vista sostanziale alla esigenza di 
organizzare in modo autonomo ed efficiente i controlli e le attività per la protezione 
dell'ambiente, dal punto di vista organizzativo al cosiddetto fenomeno di Agencification al 
quale ci si riferisce in relazione allo sviluppo del modello amministrativo delle Agenzie a 
livello europeo (tra cui l'EEA, Agenzia europea per l'ambiente). 
L'attuazione a livello regionale della L. 61/94 che vede protagoniste Piemonte, Toscana, 
Emilia Romagna, Liguria e Valle d'Aosta prime Regioni, insieme alle Province Autonome di 
Trento e Bolzano, ad istituire le Agenzie di protezione ambientale, può dirsi ad oggi conclusa. 
Anche sulla scorta delle disposizioni contenute nella Sentenza della Corte Costituzionale n. 
356 del 1994, l'Agenzia nazionale e quelle regionali hanno colto l'importanza di pervenire ad 
una forma di coordinamento che andasse oltre il mero coordinamento tecnico. Numerose sono 
le iniziative messe a punto per promuovere e sostenere lo sviluppo delle attività nell'ottica di 
"sistema". Tra esse si ricorda: 
 l'istituzione sin dal 1996 del Consiglio delle Agenzie ambientali, il cui regolamento 
prevede la partecipazione del presidente e del Direttore di ISPRA insieme con i Direttori 
generali delle varie Agenzie regionali. 
 la partecipazione al Sistema Informativo nazionale ambientale (SINAnet) mirato alla 
razionalizzazione delle iniziative di monitoraggio e di gestione delle informazioni 
ambientali. 
L’attuale sistema si compone ad oggi di 21 agenzie distribuite su tutto il territorio nazionale 
(le prime agenzie, tra cui ARPA Emilia Romagna, nascono nel 1995, l’ultima solo nel 2002) e 
consta circa 10.000 dipendenti (con una previsione a regime di circa 12.000). Il personale di 
ruolo si aggira invece attorno ad 8.000 unità 
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3.3 L'agenzia regionale prevenzione e ambiente dell'Emilia-Romagna 
3.3.1 Istituzione, mission e ambiti di competenza 
Arpa è l´Agenzia regionale per la prevenzione e l´ambiente dell´Emilia-Romagna istituita con 
L.R. n. 44/95 ed è operativa dal 1996. Mission dell'Agenzia è favorire la sostenibilità delle 
attività umane che influiscono sull'ambiente, sulla salute, sul territorio sia attraverso i controlli 
previsti dalle norme sia attraverso progetti, attività di prevenzione e comunicazione 
ambientale. Arpa si è perciò impegnata anche nello sviluppo di modelli di previsione per 
migliorare la qualità dei sistemi ambientali e affrontare il cambiamento climatico e le nuove 
forme di inquinamento e di degrado degli ecosistemi. Arpa ha inoltre un ruolo chiave 
nell'osservazione, previsione, ricerca e sviluppo in campo meteorologico e climatologico.  
I compiti istituzionali di Arpa riguardano:  
-   monitoraggio delle diverse componenti ambientali; 
-   controllo e vigilanza del territorio e delle attività antropiche;  
-   attività di supporto nella valutazione dell'impatto ambientale di piani e progetti;  
-   realizzazione e gestione del Sistema informativo regionale sull'ambiente.  
 
Le attività  
Le principali attività di Arpa riguardano i seguenti ambiti:  
-   Vigilanza e controllo ambientale del territorio e delle attività dell'uomo  
-   Gestione delle reti di monitoraggio dello stato ambientale  
-   Studio, ricerca e controllo in campo ambientale  
-   Emissione di pareri tecnici ambientali  
-   Previsioni e studi idrologici, meteorologici e climatici  
-   Gestione delle emergenze ambientali  
-   Centro funzionale e Centro di competenza a supporto della Protezione civile  
-   Campionamento e attività analitica di laboratorio  
-   Diffusione di informazioni ambientali  
-   Diffusione e applicazione dei sistemi di gestione ambientale.  
Arpa ha sviluppato competenze tecniche di alto livello che hanno l'obiettivo di:  
 assicurare un qualificato supporto tecnico alle autorità competenti per il rilascio di 
autorizzazioni e pareri tecnici ai fini della gestione e della pianificazione territoriale; 
 mantenere il livello strumentale e tecnologico aggiornato alle più avanzate esigenze di 
interpretazione integrata dello stato degli ecosistemi; 
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 avere laboratori specialistici efficienti per le analisi sulle diverse matrici ambientali; 
 sviluppare un sistema di informazione ambientale regionale, in collaborazione con altre 
istituzioni e amministrazioni locali.  
Negli ultimi anni hanno comportato un consistente impegno le attività legate al rilascio 
dell'autorizzazione integrata ambientale (AIA), il provvedimento che autorizza l'esercizio di 
impianti particolarmente complessi e di potenziare quelli ad elevato impatto ambientale, 
considerando la valutazione complessiva degli impatti ambientali da essi prodotti in relazione 
al contesto ambientale in cui sono collocati.  
Inoltre Arpa partecipa a progetti complessi, che coinvolgono numerosi enti e istituzioni di 
ricerca, come ad esempio i progetti Moniter (Monitoraggio degli inceneritori nel territorio 
dell'Emilia-Romagna) e Supersito (con l'obiettivo di migliorare la valutazione della qualità 
dell'aria e di produrre conoscenze sulle diverse fonti inquinanti, utili alla definizione delle 
politiche pubbliche).  
Le attività di Arpa Emilia-Romagna coprono tutte le tematiche ambientali.  
 Aria. Monitoraggio della qualità dell'aria, controllo delle emissioni in atmosfera, 
valutazione dell'impatto dell'inquinamento atmosferico sull'ambiente e sulla salute.  
 Acqua e mare. Monitoraggio della qualità delle acque superficiali (fiumi, laghi, acque 
di transizione, mare Adriatico) e sotterranee, monitoraggio delle acque di balneazione, 
difesa della costa, controllo degli scarichi idrici.  
 Suolo. Analisi su fanghi, sedimenti e rifiuti, pareri relativi alla bonifica di siti 
contaminati, rilievo della subsidenza (abbassamento del suolo).  
 Rifiuti. Raccolta ed elaborazione dei dati relativi a produzione, gestione e smaltimento 
dei rifiuti (urbani e speciali).  
 Campi elettromagnetici. Controlli, pareri e istruttorie tecniche su impianti che 
generano campi elettromagnetici (elettrodotti, telefonia mobile, radio-TV ecc.)  
 Radioattività. Rilevamento e misura della Rete regionale di monitoraggio della 
radioattività ambientale (sorgenti naturali e artificiali), monitoraggio attorno al sito 
nucleare di Caorso (PC), analisi radiometriche specifiche.  
 Energia. Supporto alla Regione e agli enti locali sull'attuazione dei piani energetici, 
valutazione ambientale di impianti e infrastrutture energetiche, rilevamento degli impianti 
presenti in regione.  
 Tossicologia, cancerogenesi e mutagenesi ambientale. Esame dell'impatto di 
contaminanti ambientali sulla salute umana e sugli ecosistemi.  
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 Amianto. Determinazione della concentrazione di fibre in aria e acqua, ricerca della 
presenza di amianto nei manufatti e in varie matrici ambientali.  
 Attività industriali. Valutazioni ambientali (Aia, Via), controlli delle emissioni, 
supporto alla valutazione e alla prevenzione dei rischi di incidenti rilevanti.  
 Rumore. Controllo e vigilanza del rumore negli ambienti di vita, supporto alle 
amministrazioni locali per il monitoraggio, la prevenzione ambientale e le politiche della 
sostenibilità.  
 Pollini. Previsione e redazione bollettini settimanali.  
 Rischio calore, disagio bioclimatico, radiazioni ultraviolette. Valutazione e 
informazione periodica su tematiche relative al rapporto ambiente/salute.  
Un parte importante delle attività di Arpa è quella del Servizio IdroMeteoClima:  
 Previsioni e modellistica meteo. Previsioni meteo e agro-meteo, idrologico-idrauliche, 
meteo-marine e oceanografiche, radarmeteorologia, onde di calore.  
 Rischio idrogeologico. Centro funzionale regionale per la previsione del rischio 
idrogeologico e idraulico, supporto alla Protezione Civile.  
 Analisi climatologiche. Impatto dei cambiamenti climatici sul territorio regionale. Siccità 
e desertificazione. Osservatorio sulla siccità.  
 
Il Comitato di indirizzo  
Il Comitato di indirizzo è l'organo politico di programmazione e di verifica dei risultati 
dell'attività di Arpa e vi sono rappresentati tutti i livelli politici. 
Esprime pareri sui bilanci, sul regolamento, sui programmi e verifica l'andamento generale 
dell'attività. È composto da:  
 assessore all'ambiente e riqualificazione urbana della Regione Emilia-Romagna, in 
qualità di Presidente;  
 assessore alle politiche per la salute della Regione Emilia-Romagna;  
 i nove presidenti delle Province o gli assessori provinciali da essi delegati; 
 tre sindaci, o loro delegati. 
 
Il Comitato di direzione 
Per bilanciare l'autonomia gestionale e amministrativa dei Nodi operativi e coadiuvare il Dg 
nello svolgimento dei suoi compiti, il regolamento di ARPA prevede questo organo collegiale 
che non ha corrispettivi nelle altre agenzie ambientali. Composto da tutti i direttori 
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dell'agenzia, dai Dg ai Direttori delle strutture tematiche è un organo collegiale che offre una 
sede periodica di incontro tra i Direttori in modo da discutere e verificare i risultati del 
controllo di gestione nell'ottica di conseguire gli obbiettivi generali definiti dalla Regione. 
 
L'organizzazione  
Arpa Emilia-Romagna si è dotata di un'organizzazione che mira a garantire l'omogeneità delle 
proprie attività sull'intero territorio regionale, la presenza in ogni ambito di competenza, la 
facilità di accesso degli utenti (cittadini, enti e istituzioni, aziende ecc.) ai servizi offerti.  
L'Agenzia opera pertanto attraverso un'organizzazione di servizi a rete, articolata sul 
territorio. Nove Sezioni provinciali, organizzate in Distretti territoriali, garantiscono l'attività 
di vigilanza e di controllo capillare e supportano i processi di autorizzazione ambientale; una 
rete di centri tematici e di laboratori di area vasta o dedicati a specifiche componenti 
ambientali, anch'essa distribuita sul territorio, svolge le attività di analisi dei campioni delle 
diverse matrici ambientali monitorate e controllate. Sia i centri specializzati diffusi sul 
territorio, sia la direzione tecnica dell'Agenzia curano progetti e ricerche specialistici affidati 
da istituzioni pubbliche ed enti locali o anche finanziati dall'Unione europea. Completano la 
rete Arpa due strutture dedicate rispettivamente all'analisi del mare e alla meteorologia, 
idrologia e clima, le cui attività operative e di ricerca sono strettamente correlate a quelle 
degli organismi territoriali e tematici, sia per il controllo ambientale, sia per lo sviluppo dei 
progetti di ricerca e previsione ambientale.  
 
I Centri tematici regionali (CTR) 
Arpa ha costituito centri specializzati sulle principali tematiche ambientali di propria 
competenza. I Centri tematici regionali rappresentano delle eccellenze tecnico-scientifiche e 
di operatività (anche in relazione alle dotazioni di strutture ed attrezzature), che garantiscono 
una conoscenza approfondita dei settori presidiati. Attualmente sono costituiti i seguenti 
Centri tematici regionali:  
-   Agrozootecnia  
-   Ambiente-Salute  
-   Aree urbane  
-   Emissioni industriali  
-   Energia e valutazioni ambientali complesse  
-   Gestione integrata dei rifiuti, siti contaminati, subsidenza  
-   Impianti a rischio di incidente rilevante  
36 
-   Qualità dell'aria  
-   Radioattività ambientale  
-   Radiazioni non ionizzanti (campi elettromagnetici)  
-   Sistemi idrici  
-   Tossicologia ambientale  
-   Turismo-Ambiente  
 
L'organizzazione dei laboratori  
La rete dei laboratori di Arpa è organizzata in tre aree di produzione analitica (Ovest, Centro, 
Est), in cui operano laboratori integrati, oltre che in laboratori tematici presenti in ogni 
capoluogo di provincia. Gli utenti possono rivolgersi, per qualunque tipologia di analisi di 
competenza Arpa, agli sportelli accettazione e refertazione presenti in ogni sezione 
provinciale.  
Per la rete dei laboratori è in corso una riorganizzazione interna che consente una maggiore 
specializzazione dei singoli centri e un contenimento dei costi per l'Agenzia, conservando 
tuttavia la rete di sportelli di accettazione esistente. Il sistema dei laboratori Arpa sta passando 
progressivamente a tre laboratori di area (Reggio Emilia, Bologna e Ravenna) e quattro poli 
specialistici (fitofarmaci, aria, radioattività e mutagenesi ambientale). Esistono inoltre tre 
strutture ad alta specializzazione dedicate ad amianto, microinquinanti e terreno.  
La rete dei laboratori opera secondo un Sistema Qualità accreditato in conformità alla norma 
ISO 17025.  
 
Le reti di monitoraggio  
Il monitoraggio ambientale è uno dei principali compiti di Arpa. Attraverso le 24 reti di 
monitoraggio, con l'impiego di strumentazione automatica, manuale e anche attraverso 
campagne di misura, vengono controllate le variabili più significative delle matrici ambientali 
(aria, acqua, suolo, ecc.), ed è così possibile acquisire i dati per l´analisi e la valutazione dello 
stato dell'ambiente.  
La rete di monitoraggio della qualità dell'aria è dotata di un Sistema Qualità certificato ISO 
9001.  
Il sistema di monitoraggio e valutazione dello stato dell'ambiente in Emilia-Romagna è 
costituito da  
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Tema monitorato N° reti 
Campi elettromagnetici 3 reti 
Radioattività ambientale 3 reti 
Qualità dell'aria 5 reti 
Acque superficiali interne   
12 reti Acque di transizione e costiere    
Acque sotterranee  
Idrometeorologico 3 reti 
Subsidenza e costa 2 reti 
 
Sintesi dell’attività di ARPA nel  2011 
 
Campioni prelevati  68.057 
Campioni analizzati  68.461 
Ispezioni  11.415 
Sopralluoghi  8.797 
Pareri, istruttorie, relazioni, comunicazioni  
(pareri tecnici che Arpa produce per gli enti e organi competenti concernenti gli interventi per la 
tutela e il recupero dell´ambiente)  
 
30.320 
 
Monitoraggio automatico campi elettromagnetici e rumore  208.685 
Vidimazione registri emissioni in atmosfera in attività di vigilanza e controllo      875 
Interventi per emergenze ambientali realizzati in pronta disponibilità  376 
Misure manuali  40.403 
 
 
 In seguito 
a segnalazioni 
di inconveniente 
ambientale 
 
 
In seguito a 
vigilanza e 
ispezione 
 
 
 
Totale 
Sanzioni amministrative  262 336 
 
598 
 
Proposte di sanzione  402 469 
 
871 
 
Notizie di reato  165 468 
 
633 
 
Irregolarità rilevate  888 1.435 
 
2.323 
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Le risorse  
Le risorse economiche necessarie per l'attività di Arpa provengono dalla Regione Emilia-
Romagna (Fondo sanitario regionale e assessorato Ambiente) per circa il 75- 80%, e da ricavi 
propri per attività, progetti e servizi a terzi per circa il 20-25%.  
Bilancio di esercizio 2011 in sintesi  
Ricavi totali: 81.288.424 € di cui  
Quota Fondo sanitario regionale Emilia-Romagna: 54.079.768 €  
Contributo annuale da Regione Emilia-Romagna (assessorato Ambiente): 5.084.000 €  
Attività e progetti per Regione Emilia-Romagna: 3.594.537 €  
Attività e progetti per enti locali: 553.264 €  
Contributi in conto esercizio da altri: 1.434.672 €  
Rimborso attività ordinarie da enti locali: 2.759.785 €  
Progetti e attività commissionati da terzi: 1.601.550 €  
Servizi a terzi su tariffa: 6.970.433 €  
Altre voci di ricavo: 5.210.415 €  
Costi totali: 80.981.086 € di cui per personale: 55.199.173 €  
Risultato operativo (utile): 283.676 €  
Il personale  
In Arpa Emilia-Romagna lavorano circa mille persone, distribuite nelle varie sedi sul 
territorio regionale.  
Oltre la metà del personale di Arpa è laureato, prevalentemente in ambito scientifico: più di 
160 tra biologi, geologi, laureati in scienze naturali o dell'ambiente, circa 120 chimici, 60 
fisici, 50 ingegneri. Sono dati che indicano un'elevata preparazione scientifica di base, che si 
accompagna alla continua formazione del personale.  
 
Il personale Arpa   
Dipendenti a tempo indeterminato di cui:  
Comparto 
Dirigenti 
1.007 
872 
159 
Dipendenti a tempo determinato  24 
Collaborazioni  5 
Totale  
 
Dati aggiornati al 31 dicembre 2011  
 
1.036 
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Distribuzione del personale  
Direzione generale, tecnica ed Amministrativa 160 
Servizio Meteo-idro-clima 85 
Struttura oceanografica Daphne 10 
Sezione di PC 79 
Sezione di PR 66 
Sezione di RE 99 
Sezione di MO 77 
Sezione di BO 147 
Sezione di FO 74 
Sezione di FE 88 
Sezione di RA 95 
Sezione di RN 56 
 
La comunicazione  
Le attività di comunicazione di Arpa sono un elemento chiave per la diffusione di 
informazioni sull'ambiente.  
I principali strumenti sono:  
 il sito web www.arpa.emr.it. Contiene tutte le informazioni su attività e organizzazione 
di Arpa, i dati su attività e monitoraggi ambientali, le previsioni meteo e sulla qualità 
dell'ambiente. Da giugno 2012 è disponibile una versione del sito web ottimizzata per 
dispositivi mobili (www.arpa.emr.it/mobile)  
 siti web su temi specifici (Liberiamo l'aria, progetto Moniter, qualità delle acque di 
balneazione ecc.)  
 la rivista bimestrale Ecoscienza  
 Pubblicazioni periodiche relative allo stato dell'ambiente (Annuario regionale dei dati 
ambientali, Rapporto sulla qualità ambientale delle acque marine, supporto alla Relazione 
della Regione Emilia-Romagna sullo stato dell'ambiente e al Rapporto rifiuti regionale 
ecc.) e pubblicazioni di studio ad hoc (collana editoriale Quaderni di Arpa, Quaderni di 
Moniter).  
3.3.2 L'assetto organizzativo in dettaglio 
Quello descritto nel seguito costituisce l’assetto organizzativo attuale dell’agenzia definito 
dalla Direzione generale nel 2010 con l’obiettivo di proseguire sulla strada dell’innovazione 
interna e della qualificazione dei servizi e delle prestazioni ambientali 
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Fonte: Manuale organizzativo di ARPAER, Del.89/2011 
 
 
La Direzione generale 
La Direzione generale svolge un ruolo di indirizzo, coordinamento, supporto e controllo 
sull'attività operativa svolta dalle Sezioni Provinciali e dalle Strutture Tematiche. 
Direttore generale(Dg) 
Il Direttore generale è la posizione di vertice della struttura organizzativa aziendale, ne è il 
rappresentante legale, cui è attribuita la responsabilità di garantire, nel rispetto degli indirizzi 
dell’Ente di riferimento, il perseguimento dei migliori risultati nel campo della sostenibilità, 
della tutela della salute e della sicurezza del territorio, attraverso una costante ottimizzazione 
del rapporto tra domanda ambientale, risorse impiegate e qualità dei risultati ottenuti. 
Alla posizione sono altresì attribuiti i compiti cruciali e rilevanti di impostare l’assetto 
organizzativo dell’Agenzia e di guidarne il funzionamento, in coerenza con quanto previsto 
dalla legge istitutiva regionale, nonché di governare il complesso sistema di relazioni della 
struttura con il contesto istituzionale e socio-economico di riferimento.  
Definisce le linee guida di sviluppo dell’Agenzia ed esercita il pilotaggio e l’integrazione 
della rete, avvalendosi, nell’ambito dei processi di pianificazione strategica e di formulazione 
delle decisioni, della partecipazione dei dirigenti responsabili dei nodi della rete e del 
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contributo delle strutture centrali, cui riconosce le autonomie gestionali definite attraverso 
l’attuazione delle logiche del decentramento amministrativo, e l’assunzione di sistemi di 
direzione incentrati sulla fissazione e sulla valutazione di obiettivi e risultati annuali, di cui 
risponde al Comitato di Indirizzo.  
Definisce la politica per la qualità di Arpa sostenendone la diffusione e l’applicazione 
nell’organizzazione, in ottica di miglioramento continuo di processi, prestazioni, servizi. 
Nomina il Direttore tecnico, il Direttore amministrativo, i Direttori dei Servizi in staff, i 
Direttori delle Sezioni Provinciali e delle Strutture Tematiche. 
Le funzioni in staff al Direttore generale, detti anche Nodi Integratori, sono:  
 la Direzione amministrativa  
 la direzione tecnica  
 il Servizio Affari Istituzionali, Pianificazione e Comunicazione;   
 il Servizio Sistemi di Gestione Integrati: Sicurezza, Qualità, Eco-management;  
 il Servizio Sistemi Informativi;  
 il Servizio Sviluppo organizzativo Formazione Educazione ambientale. 
Le funzioni in seno alla Direzione generale, che è guidata dal DG, svolgono il duplice ruolo di 
indirizzare e coordinare l'intera attività in modo che vengano perseguiti gli obbiettivi generali, 
come da accordo di programma, e di gestione diretta delle proprie funzioni di competenza che 
sono poi necessarie all'intera rete. 
 
Direzione amministrativa 
La Direzione amministrativa è articolata in quattro Aree: Acquisizione Beni e Servizi, 
Bilancio e Controllo Economico, Patrimonio e Servizi Tecnici, Sviluppo delle Risorse Umane 
e Relazioni Sindacali, che presidiano ciascuna i corrispondenti processi di integrazione e 
supporto, fondamentali per il funzionamento dell’Agenzia.  
Nella fase di avvio dell’attività di Arpa la funzione prioritaria della Direzione amministrativa 
e delle sue Aree è consistita nella strutturazione di competenze e sistemi di gestione prima 
inesistenti per garantire l’ordinaria operatività dell’Agenzia sotto il profilo della efficacia e 
della legittimità dell’azione amministrativa.  
Nel periodo più recente, invece, essa ha assunto più complessi compiti di pianificazione e 
controllo delle risorse uniti a responsabilità di gestione diretta di attività per il funzionamento 
della Rete, centralizzate allo scopo di usufruire di economie di scala, di sinergie e vantaggi 
economico-gestionali da riversare all’interno del sistema. In particolare, è stato definito il 
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sistema di budget e controllo economico nell’ambito del processo di pianificazione certificato 
secondo le norme ISO 9001, è stato adottato il sistema informativo del personale e sono state 
centralizzate procedure di gara.  
La Direzione amministrativa raccoglie nelle proprie strutture la responsabilità di processi di 
supporto dell’Agenzia, cui fanno capo le attività trasversali e integrate di pilotaggio delle 
risorse umane, economiche, finanziarie di investimento, e le strutture di intervento per la 
manutenzione e lo  
sviluppo del patrimonio immobiliare, mobiliare e le soluzioni logistiche di organizzazione 
fisica dell’Ente.  
Definisce le politiche dell’Agenzia ed esprime indirizzi e linee guida gestionali con 
riferimento ai processi di competenza, di integrazione e supporto: gestione e sviluppo del 
personale, contabilità, pianificazione e controllo economico, acquisizione beni e servizi, 
gestione del patrimonio e dei servizi tecnici. Svolge direttamente, mediante proprie strutture 
operative, le attività centralizzate relative ai processi di competenza. Definisce gli 
orientamenti operativi delle strutture dell’Agenzia verso obiettivi di: ricerca dell’efficacia e 
dell’efficienza delle attività amministrative; funzionale allocazione nella rete di attività e 
responsabilità afferenti alla gestione amministrativa; miglioramento costante dei dati di costo; 
sviluppo della innovazione nei sistemi di gestione 
 
Direzione tecnica 
L’attuale assetto organizzativo rafforza il ruolo della direzione tecnica in termini di esercizio, 
delegato dalla Direzione generale, dei poteri di coordinamento e controllo delle attività 
tecniche, responsabilità diretta di processi operativi, presidio del know-how tecnico-
scientifico, centralità nei confronti della committenza regionale in funzione sia 
dell’evoluzione della complessità ambientale sia della strategia di complessivo miglioramento 
dell’efficacia e dell’efficienza perseguita dall’Ente. A livello organizzativo la duplice 
connotazione di struttura deputata sia a sovrintendere le attività tecniche a fini organizzativi e 
ambientali sia alla produzione diretta di output trova applicazione nella suddivisione interna 
in due distinte articolazioni funzionali:  
 un settore operativo costituito da nuclei di eccellenza tecnica denominati Centri 
tematici regionali (CTR), posti a presidio di specifici tematismi ambientali e ambiti di 
Ispezione e Controllo, afferenti ai Nodi operativi. Queste strutture sono incaricate di 
presidiare su scala regionale e nazionale specifici temi ambientali oltre a fungere da 
agenti di trasmissione dell’innovazione tecnico-scientifica all’interno dell’Ente;  
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 un settore preposto al coordinamento dei processi primari (monitoraggio, controllo e 
analisi) suddiviso in tre Aree (Attività Laboratoristiche, Monitoraggio e Reporting 
ambientale, Vigilanza e Controllo) che operano in ottica sia di integrazione di prassi, 
programmi e conoscenze tecniche sia di servizio nei confronti dell’intero apparato 
tecnico, periferico(Sezioni provinciali e Strutture tematiche) e centrale (settore operativo 
progettuale della direzione tecnica), mediante il presidio delle attività di pianificazione, 
gestione investimenti e manutenzione.  
L’attuale disegno organizzativo prevede l’allocazione dei CTR sia in direzione tecnica, 
congruentemente con le altre misure adottate a rinforzo della struttura centrale, sia presso le 
Sezioni Provinciali in posizione di staff al Direttore, a riprova della volontà dell’Ente di 
valorizzare il patrimonio di alta competenza tecnico-scientifica presente nella rete Arpa. La 
logica perseguita è di alimentare, capitalizzandolo, un tessuto di competenze specialistiche di 
punta all’interno della direzione tecnica, che ne diviene anche il serbatoio di crescita e di 
trasferimento nella duplice direzione “centro e periferia”.  
Alla direzione tecnica è assegnato il ruolo di collegamento tra i Centri tematici interni ed i 
CTR esterni, ponendo in capo al Direttore tecnico il coordinamento degli output e la 
supervisione sulla aderenza dell’operato tecnico al dettato tecnico e strategico dell’Agenzia.  
Sul nodo centrale ricade la responsabilità in materia di reportistica gestionale di monitoraggio 
su scala regionale e di integrazione della reportistica tecnica sviluppata dai singoli CTR che 
operano nell’ambito del Sistema di monitoraggio e valutazione. E’ attribuita, inoltre, la 
verifica di coerenza complessiva tra scelte di programmazione e investimenti relativamente 
alle reti di monitoraggio gestite dagli stessi e delle acque di transizione, anche se in 
conformità con l’assunto teorico del modello a rete, restano definite le linee di demarcazione 
dell’autonomia tra i nodi:i CTR “esterni” allocati presso le Sezioni provinciali mantengono 
infatti l’autonomia gestionale ed esecutiva delle attività, interfacciandosi con il Direttore 
tecnico e con il Direttore di Sezione ai fini del raggiungimento degli obiettivi definiti 
dall’organo di vertice. 
La direzione tecnica guida le politiche ed i processi relativi alla gestione e allo sviluppo del 
sistema tecnico dell’Agenzia, presidiando le competenze tecnico-scientifiche in relazione 
all’utilizzo di metodologie e tecniche disciplinari e gestendo direttamente alcuni processi 
operativi.  
Definisce, in accordo con il Direttore generale, le politiche e le scelte inerenti alla gestione e 
allo sviluppo del sistema tecnico dell’Agenzia, presidiando le competenze tecnico-scientifiche 
in relazione all’utilizzo di metodologie e tecniche disciplinari, curando in specifico le 
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politiche di ricerca e sviluppo e di monitoraggio e controllo ambientale.  
Garantisce il coordinamento della politica tecnica dell’Agenzia, definendo obiettivi di 
processo e di risultato, di razionalizzazione del sistema e di sviluppo delle competenze 
tecnico-scientifiche.  
Presidia la domanda di clienti istituzionali su scala regionale e nazionale attraverso attività di 
studio, valutazione e progettazione complessa.  
Orienta la politica di acquisizione dei progetti in coerenza con la politica ambientale e gli 
obiettivi di efficacia ed efficienza dell’Ente, misurandone il ritorno anche in termini di 
redditività.  
Garantisce il raccordo operativo e strategico con il sistema tecnico interno avvalendosi di 
strumenti a ciò finalizzati, quale il tavolo di coordinamento tecnico dell’Agenzia 
Servizi in staff al Direttore generale 
I Servizi svolgono funzioni di supporto decisionale alla figura di vertice e funzioni di 
supporto operativo, consulenziale e di assistenza nei confronti dei nodi periferici, cui si 
relazionano con modalità “peer to peer”. 
Servizio Affari Istituzionali, Pianificazione e Comunicazione 
Supporta le politiche di Direzione generale, declinandole professionalmente nei propri campi 
di competenza per i quali funge da riferimento per la rete attraverso il presidio dell’area delle 
relazioni istituzionali, della comunicazione e delle attività connesse alla pianificazione 
strategica del sistema a rete, interpretando gli scenari di riferimento in ordine alla domanda di 
servizi da parte degli enti di riferimento e conducendo, attraverso appositi piani e appropriate 
relazioni con i nodi della rete, i processi di diffusione delle politiche dell’Agenzia nei 
confronti dei diversi portatori di interesse. 
Servizio Sistemi Integrati di Gestione: Sicurezza, Qualità ed Eco-management 
Funge da punto di riferimento nell’effettuare una gestione integrata della qualità, della 
sicurezza e dell’ambiente per tutto il sistema, avvalendosi delle risorse della rete per la 
capillare implementazione, verificandone l’efficienza in termini di risultati legati agli 
obiettivi.  
Presidia le attività legate alla diffusione degli strumenti individuati dalla strategia di 
produzione e consumo sostenibili (SCP) e dei sistemi di certificazione volontaria nell’ambito 
delle politiche ambientali, sviluppando direttamente e/o supportando progetti dei nodi 
operativi e gestendo le attività innovative rivolte al mondo pubblico e d’impresa.  
Garantisce il raccordo sulla progettualità complessa nell’ambito del tavolo di coordinamento 
tecnico dell’Agenzia. 
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Servizio Sistemi Informativi 
Elabora e definisce le politiche di informatizzazione della rete negli ambiti dei bisogni di 
dotazione di sistemi informativi gestionali e a soddisfazione delle necessità relative ai sistemi 
informativi ambientali sulla base delle strategie definite dal Direttore generale e  nell’ambito 
del tavolo di coordinamento tecnico dell’Agenzia. Garantisce il coordinamento, la congruenza 
e la coerenza degli interventi nell’ambito dei sistemi informativi distribuiti di rete con le 
strategie di sviluppo, assicurando l’appropriata qualità delle metodologie e delle tecnologie, 
l’impiego efficiente delle risorse, il livello di servizio predefinito 
Servizio Sviluppo Organizzativo Formazione Educazione Ambientale 
Elabora e propone, nell’ambito delle linee della Direzione generale, piani e programmi 
finalizzati allo sviluppo delle competenze ed alla formazione delle risorse umane, nonché alla 
trasmissione di conoscenze presenti nella rete e/o portanti innovazione metodologica, 
tecnologica, organizzativa.  
In raccordo con la direzione tecnica fornisce supporto in materia di educazione allo sviluppo 
sostenibile agli enti pubblici sul tema ambiente-salute.  
Supporta lo sviluppo dell’Agenzia monitorando i processi aziendali, formulando proposte e 
verificando l’adeguatezza delle soluzioni organizzative adottate all’evoluzione del contesto. 
 
Le sezioni provinciali (nodi operativi) 
L’assetto organizzativo identifica nella Sezione provinciale quattro ruoli significativi oltre alla 
posizione apicale di Direttore di Sezione, vale a dire i Responsabili del Servizio Territoriale, 
del Servizio Sistemi Ambientali, dell'eventuale Centro Tematico Regionale e del Laboratorio 
(Integrato o Tematico) dove previsto.  
Queste posizioni costituiscono l’intelaiatura organizzativa possibile ma non rigidamente 
prefissata del livello “produttivo” rappresentato delle Sezioni provinciali che presenta un 
buon livello di  flessibilità rispetto al variare delle condizioni interne ed esterne, 
contemplando posizioni standard presenti in tutti i Nodi (Responsabile di Servizio territoriale, 
Responsabile di Servizio Sistemi ambientali), o nella maggior parte (Responsabile di 
Laboratorio integrato o tematico) e posizioni “peculiari/specifiche” (Responsabile di Centro 
tematico regionale) quantitativamente e qualitativamente distribuite in modo difforme nella 
rete.  
Tutte le posizioni dipendono dal Direttore di Sezione e, contestualmente, per la trasversalità di 
compiti e obiettivi assegnati, riferiscono anche al Direttore tecnico, che in prima persona e/o 
attraverso le specifiche Aree del settore del coordinamento, ne indirizza unitariamente le linee 
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di azione, curando in particolare la standardizzazione e l’omogeneizzazione di procedure e 
comportamenti, lo scambio di conoscenze ed esperienze derivanti da specifiche problematiche 
del territorio, ed assicurando i raccordi con le rimanenti strutture operative.  
A livello strutturale, la variabilità del disegno organizzativo determina una diversa fisionomia 
della Sezione, che dunque modella diversamente la propria ossatura organizzativa per operare 
in modo efficace e razionale sia sul territorio di competenza sia in funzione dell’efficacia 
complessiva dell’intero sistema. 
 
Fonte: Manuale assetto organizzativo, Del. 89/2011 
  
Direttore di Sezione (dipende dal Direttore generale) 
Il Direttore rappresenta la figura apicale della Sezione e lo snodo di collegamento tra il livello 
di indirizzo e coordinamento dell’Agenzia, la Direzione generale, che interfaccia e supporta, 
ed il ramo operativo/produttivo rappresentato dalla Sezione provinciale.  
Al Direttore di Sezione sono attribuite competenze di governo e presidio di processi operativi 
sia a livello locale (monitoraggio, analisi, controllo) sia trasversali alla rete (ad esso fanno 
riferimento alcuni Centri Tematici Regionali e Riferimenti Analitici Regionali) e funzioni di 
supporto programmatico, gestionale e di integrazione nei confronti della Direzione generale. 
Alla posizione sono altresì conferite responsabilità di integrazione delle competenze nella 
Sezione, che esercita attraverso la delega di funzioni (amministrativa, di comunicazione, 
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pianificazione delle attività, formazione, sistemi informativi – informatici, qualità, sicurezza, 
ecc.) ad apposite unità organizzative, sulla base dei bisogni della  
specifica realtà provinciale.  
Le unità organizzative di staff della direzione di Sezione sono definite nel numero massimo di 
tre: Amministrazione-Comunicazione, Sistemi informatici, Sicurezza Qualità Impianti 
tecnologici. Al loro interno sono assicurate tutte le attività di supporto a livello di nodo e di 
integrazione amministrativa, nonché i compiti di front-office da attivare a favore dei clienti di 
Arpa, ferma restando la facoltà del Direttore di aggregare i principali processi di supporto in 
un’unica unità organizzativa secondo gli indirizzi generali. 
Servizio Territoriale (ST) 
Struttura standard della Sezione, il Servizio territoriale: presidia i processi di controllo, 
vigilanza e ispezione sul territorio attraverso attività di espressione di pareri e controlli 
preventivi, vigilanza e controllo di insediamenti produttivi ed altre tipologie di attività, in 
logica IPPC (autorizzazione e controllo integrati) e supporta la direzione tecnica nel controllo 
delle aziende a rischio di incidente rilevante (RIR) ed il CTR Emissioni Industriali, mettendo 
a disposizione proprie risorse e competenze/conoscenze maturate relativamente alle pressioni 
insistenti sul territorio specifico.  
Il Servizio si interfaccia con l’Area Vigilanza e Controllo della direzione tecnica. Si articola in 
distretti sub-provinciali, con almeno un distretto per ciascuna Sezione provinciale ed unità 
organizzative tematiche trasversali ai distretti, se previste in sede di micro-organizzazione del 
nodo.  
A supporto del Responsabile di Servizio Territoriale e del Responsabile di Distretto è prevista 
una figura dirigenziale, il Responsabile di Area di Servizio territoriale. Si tratta di una figura 
che ha il compito di garantire la gestione operativa di specifici temi/matrici/fattori (aria, IPPC, 
NIP e pianificazione, ecc.) e che supporta a livello gestionale i Responsabili di Distretto.  
Servizio Sistemi Ambientali (SSA)  
Struttura standard della Sezione: il Servizio Sistemi Ambientali oltre a vedere confermata 
l’ownership del processo di monitoraggio e valutazione dello stato dell’ambiente ha la 
responsabilità delle attività di controllo relativamente alle radiazioni non ionizzanti, della 
predisposizione di rapporti tecnici con emissione di pareri relativamente alle richieste di 
autorizzazione di sorgenti/impianti con emissione di radiazioni Non Ionizzanti (NIR) ed alla 
richiesta di VIA per infrastrutture di interesse provinciale, attività per le quali fornisce anche 
supporto all’Area Vigilanza e Controllo della direzione tecnica.  
Al Servizio Sistemi Ambientali è attribuita la funzione di supportare i Centri Tematici 
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Regionali e l’Area Monitoraggio e Reporting ambientale della direzione tecnica sia attraverso 
la gestione operativa delle reti ambientali della Sezione provinciale, sia attraverso la 
restituzione delle conoscenze sull’evoluzione dello stato dell’ambiente a livello locale, in 
relazione ai fattori di pressione e alle politiche di prevenzione e risanamento.  
Il Servizio Sistemi Ambientali opera in stretta sinergia con il Servizio Territoriale del proprio 
nodo fornendo dati, analisi e valutazioni ambientali utili ai fini dell’efficace svolgimento dei 
processi operativi primari da questi presidiati (istruttorie AIA, VIA, ecc.).  
Costituiscono “aree chiave” di responsabilità del Servizio l’alimentazione delle banche dati 
relative ai fattori di stato e di pressione (SIRA, catasti/inventari ambientali) e la 
predisposizione annuale del reporting sullo stato dell’ambiente (provinciale e sub-
provinciale), sulla base della raccolta e valutazione di tutti i dati derivanti dalle azioni di 
monitoraggio, vigilanza, controllo e studio, disponibili sul territorio di competenza.  
Un ulteriore ambito di attività del Servizio riguarda lo sviluppo di progetti di rilevanza locale 
basati su attività tipiche della Sezione e/o la partecipazione alle fasi di programmazione ed 
esecuzione di attività e progetti di interesse comune del nodo. 
Laboratorio Integrato (o Laboratorio Tematico) 
Nella rete laboratoristica trovano riscontro  le  misure  avviate  dall'Agenzia  su  mandato  
della  Giunta  regionale  per  ridurre  i  costi  di investimento  e  gestione,  sfruttando  le  
economie  di  scala  derivanti  dalla  concentrazione  dei  volumi  analitici  produttivi  in  un  
numero inferiore di strutture, nonché dalla revisione del processo di approvvigionamento.  
Tale revisione in corso dal 2007, ha contribuito a comprimere significativamente i costi 
operativi. Le scelte organizzative, sviluppando la direzione  intrapresa  precedentemente,  
confermano  l'ulteriore  evoluzione  della  configurazione della rete laboratoristica, costituita 
da tre “aree” geografiche di produzione analitica (area ovest, centro ed est) con raggio 
d'azione interprovinciale e regionale relativamente a matrici/tematiche specialistiche 
(Riferimenti Analitici Regionali). In essa operano Laboratori Integrati (con sede a Piacenza, 
Reggio Emilia, Bologna, Ferrara, Ravenna) e Laboratori Tematici che garantiscono l'analitica 
specialistica solo su scala regionale (con sede a Parma, Modena, Rimini).  
Gli attuali laboratori Integrati sono da intendere in graduale trasformazione in Laboratori 
“Tematici" (Piacenza  e  Ferrara)  o  "d'area"  (Reggio Emilia, Bologna, Ravenna).  
Si tratta di passaggi intermedi che aiutano a scadenzare il percorso di strutturazione della 
produzione analitica per Laboratori d'area, in coerenza con la progressiva riduzione delle 
figure dirigenziali e di razionalizzazione dell'utilizzo delle risorse economiche.  
Nell'attuale fase di transizione la rete laboratoristica è costituita da:  
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a) 5 laboratori integrati, diversamente caratterizzati: Piacenza, Reggio Emilia, Bologna, 
Ferrara, Ravenna  
b) 3 laboratori tematici: Parma, Modena, Rimini  
c) 10 sportelli di accettazione e refertazione campioni.  
d) 11 Riferimenti Analitici Regionali (RAR) : 
 Isotopia e Radioattività Ambientale   (Sezione Provinciale di PC) 
 Qualità dell’Aria     (Sezione Provinciale di PR) 
 Mutagenesi Ambientale   (Sezione Provinciale di PR) 
 Acque Superficiali e Sotterranee  (Sezione Provinciale di RE) 
 Amianto, Polveri e fibre   (Sezione Provinciale di RE) 
 Alimenti e OGM    (Sezione Provinciale di BO) 
 Fanghi, Suolo e Sedimenti   (Sezione Provinciale di RA) 
 Microinquinanti Organici   (Sezione Provinciale di RA) 
 Fitofarmaci     (Sezione Provinciale di FE) 
 Acque di Balneazione   (Sezione Provinciale di RN) 
 Metrologia     (direzione tecnica) 
La Sezione Provinciale di Forlì-Cesena partecipa al circuito laboratoristico in quanto sede di 
sportello per l'accettazione e per la refertazione dei campioni, senza dunque attività analitica, 
a seguito della chiusura del Laboratorio.  
Centro Tematico Regionale 
Presidia specifici tematismi ambientali o ambiti di ispezione e controllo o di ricerca a 
supporto dei nodi operativi della rete, curando la gestione della relativa rete regionale di 
monitoraggio dello stato ambientale e lo sviluppo delle banche dati/catasti relativi, in 
raccordo con il Servizio Sistemi informativi e la direzione tecnica.  
Supporta i clienti istituzionali di livello nazionale/regionale per quanto attiene alla 
matrice/tematica di competenza.  
Garantisce la redazione di una relazione annuale sullo stato delle matrici a livello regionale e 
gestisce i progetti ambientali relativi alla matrice presidiata, assegnatigli dalla direzione 
tecnica.  
È responsabile della elaborazione di reporting ambientale e tematico periodico. Promuove 
iniziative di ricerca e sviluppo relative alla matrice/tematica presidiata.  
Assicura il popolamento del sistema informativo ambientale regionale (SIRA) per quanto 
attiene a dati e indicatori di stato e pressione inerenti alla materia di competenza. 
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A livello delle Sezioni Provinciali sono presenti i seguenti CTR: 
 
CTR Agro-zootecnia (FO) CTR Radioattività Ambientale (PC) 
CTR Aree Urbane (BO) CTR Radiazioni Non Ionizzanti (PC) 
CTR Emissioni Industriali (MO) CTR Turismo-Ambiente (RN) 
CTR Qualità dell’aria (PR)  
 
I seguenti CTR sono invece allocati presso la direzione tecnica: 
 CTR Ambiente-Salute  
 CTR Energia e valutazioni Ambientali Complesse 
 CTR Gestione Integrata dei Rifiuti, Siti Contaminati, Subsidenza 
 CTR Impianti a Rischio di Incidente Rilevante 
 CTR Sistemi Idrici 
 CTR Tossicologia Ambientale 
 
Le strutture tematiche 
Il Servizio Idro-Meteo-Clima 
Il Servizio Idro-Meteo-Clima è la struttura tematica di Arpa Emilia-Romagna che detiene il 
compito, trasversale all’intera Agenzia, di svolgere attività operative, di ricerca e di sviluppo 
meteorologiche, climatologiche, agro-meteorologiche, radar-meteorologiche, idrografiche, 
idrologiche, di meteorologia ambientale, di modellistica della qualità dell’aria e dell’ambiente 
marino-costiero e di telerilevamento. Presidia le tematiche connesse ai cambiamenti climatici 
alla scala regionale. Provvede a fornire assistenza tecnica e scientifica nelle materie di 
competenza agli Enti Istituzionali regionali e locali (Ambiente, Protezione Civile, Difesa del 
Suolo).  
È il Centro funzionale regionale del sistema informativo nazionale meteorologico e 
idrogeologico a supporto della Protezione Civile. È il gestore regionale della rete integrata di 
monitoraggio idro-meteo-pluviometrico.  
È Centro di competenza nazionale in modellistica meteorologica e radarmeteorologia a 
supporto del sistema nazionale di protezione civile. Da luglio 2011 è Centro di Competenza 
per la modellistica idrologica con valenza sovra regionale, assicurando supporto tecnico-
specialistico nei confronti dei decisori istituzionali.  
Dal 2007 presidia il tema del clima e dei cambiamenti climatici attraverso la caratterizzazione 
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dello stato attuale del clima del territorio regionale mediante elaborazione dei dati 
meteoclimatici presenti in archivio, sia mediante la definizione di scenari futuri del clima 
facendo uso di modelli di regionalizzazione, ed infine promuovendo studi di impatto del 
cambiamento climatico sui sistemi ambientali, sociali, sull’economia e le attività produttive 
della Regione Emilia-Romagna.  
Si articola, oltre alla direzione, in sei aree (Agrometeorologia Territorio e Clima; Centro 
funzionale e Reti di Monitoraggio idrometeo; Idrografia e Idrologia; Meteorologia 
ambientale, marina e oceanografica; Modellistica meteorologica e Centro di competenza 
nazionale; Servizi informatici).  
L’Area Agrometeorologia Territorio e Clima oltre a presidiare le attività in campo climatico, 
gestisce la produzione periodica dei bollettini agrometeorologici, dei pollini allergenici e della 
siccità; cura lo sviluppo della modellistica agrometeorologica, l’applicazione delle tecniche di 
telerilevamento e sviluppa la relativa attività di ricerca applicata.  
L’Area Centro funzionale e Reti di Monitoraggio idrometeo oltre alla responsabilità del 
Centro funzionale regionale assicura il coordinamento delle attività di manutenzione ordinaria 
ed evolutiva di tutte le strumentazioni per la raccolta dai dati osservati, ad esclusione dei radar 
meteorologici. 
La Struttura Oceanografica Daphne 
La Struttura Oceanografica Daphne è la struttura tematica di Arpa Emilia-Romagna che 
detiene il compito, trasversale all’intera Agenzia, di svolgere attività di studio, ricerca e 
controllo degli ambienti marino costiero e di transizione e delle loro interazioni con il 
territorio costiero. La Struttura, punto di eccellenza di Arpa per gli ecosistemi marino-costiero 
e di transizione, il monitoraggio marino e la gestione integrata delle zone costiere (GIZC), 
eroga prestazioni analitiche specialistiche di rilievo fornendo supporto tecnico-scientifico al 
governo regionale, nazionale e agli enti locali per la predisposizione di piani e progetti di 
pianificazione, di risanamento e di tutela, anche avvalendosi di contributi provenienti da altri 
nodi del sistema ARPA e sviluppando, in collaborazione con organismi titolati esterni, 
competenze e strategie appropriate. Svolge inoltre attività di laboratorio in comune con le 
strutture della Fondazione Centro Ricerche Marine di Cesenatico.  
Si articola, oltre alla direzione di Struttura comprensiva delle staff e preposta ad attività di 
integrazione delle competenze nel nodo, nello Sportello accettazione e refertazione campioni 
e in due macrosettori finalizzati al presidio eco-sistemico marino costiero e di transizione e 
del monitoraggio marino.  
I due macrosettori presidiano, attraverso unità dedicate di laboratori analitici specialistici, di 
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studio, e di monitoraggio tramite il mezzo mobile “Motonave Daphne II”, attività di 
monitoraggio marino, di analisi di gestione base informativa dati rete ambienti marino e di 
transizione, di gestione della rete acque di transizione in raccordo con le competenti Aree di 
Coordinamento della direzione tecnica.  
Il Responsabile della Struttura garantisce la corretta applicazione dei criteri di classificazione 
dello stato ambientale nonché l'organizzazione e la gestione delle reti regionali di 
monitoraggio delle acque costiere marine e di transizione, elaborando criteri per il 
miglioramento tecnologico e l'implementazione e aggiornamento del sistema informativo.  
Per quanto riguarda la Gestione integrata zone costiere (GIZC), la Struttura assicura 
l'integrazione delle componenti socio-economiche insistenti sulla costa al fine di supportare 
l'amministrazione regionale e gli enti locali nella promozione dell'assetto sostenibile, 
integrandole competenze degli specialisti di tematica ambientale ed avvalendosi del know-
how specifico della rete (CTR, direzione tecnica, Servizio Idro-Meteo-Clima), nonché degli 
Enti/Istituti specialisti nei settori riguardanti attività insite nelle aree costiere. 
3.3.3 Il sistema di pianificazione e controllo 
Nel corso degli anni il processo di Pianificazione e Controllo di Arpa è stato soggetto a 
periodiche revisioni e miglioramenti in coerenza con l’evoluzione sia della normativa di 
riferimento sia dell’assetto organizzativo dell’agenzia. A partire dal 2004 il processo ha 
conseguito e mantenuto la Certificazione di Qualità prevista dalla norma UNI EN ISO 
9001:2000. La specifica procedura di riferimento è inserita nel Manuale della Qualità 
dell’agenzia. Nel presente paragrafo viene sinteticamente illustrato il processo di 
pianificazione attualmente adottato in Arpa. 
Generalità  
Il processo di Pianificazione e Controllo Direzionale assicura:  
 la predisposizione dei documenti di pianificazione e programmazione previsti dalla norma 
istitutiva per lo svolgimento delle attività di Arpa (Il Programma triennale e annuale delle 
attività, il Bilancio pluriennale di previsione, il Bilancio economico preventivo, il Budget 
generale di Arpa e dei singoli Nodi) e di quelli previsti dal Regolamento (il Piano degli 
Investimenti e il Programma triennale di fabbisogno del personale);  
 il monitoraggio della realizzazione dei  programmi, delle prestazioni aziendali e dei 
risultati economico-finanziari, al fine di effettuare eventuali interventi correttivi;  
 il monitoraggio degli obiettivi programmatici con eventuale individuazione di aree di 
criticità e relative soluzioni proposte.  
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La predisposizione dei documenti preliminari 
Gli input che concorrono alla  produzione dei documenti programmatici sono molteplici ed 
eterogenei in modo da rispecchiare tutte le istanze di cui si deve tener conto. Il livello politico 
si esprime sia tramite gli indirizzi economico finanziari della Regione, sia con le linee di 
indirizzo programmatico del Comitato di Indirizzo.  
Le esigenze della “rete operativa” vengono incamerate nelle “Proposte di Programma annuale 
di Attività” redatte dai Direttori dei Nodi operativi provinciali sentite le indicazioni 
eventualmente avanzate dai Comitati Provinciali di Coordinamento. Le Proposte vengono 
inviate ai Presidenti della Provincia che le porranno come oggetto di dibattito nelle 
Conferenze Provinciali, in tal modo anche le istanze provenienti dal territorio avranno un 
mezzo di espressione e potranno essere tenute in considerazione. Tale consultazione avviene 
anche a livello regionale, responsabili di tale fase del processo sono i Presidenti degli enti 
territoriali di competenza. 
Il monitoraggio degli obbiettivi programmatici avviene basandosi sul documento “Quadro di 
riferimento per il monitoraggio del Programma triennale” precedentemente elaborato 
dall'Agenzia e riguardante l'anno in corso, che assegna specifici indicatori, target, unità di 
misura ai vari obbiettivi e ne consente il monitoraggio, l'evidenziazione delle eventuali aree di 
criticità in ragione delle quali saranno adottate azioni correttive che troveranno descrizione 
nei nuovi documenti in corso di redazione. 
Vanno a costituire l'ossatura dei futuri documenti anche le indagini su specifici temi, come ad 
esempio le “istruttorie a carattere poliennale” aventi il fine di fornire elementi conoscitivi per 
il processo di pianificazione attraverso l'indagine di tematiche utili alla definizione di 
politiche di miglioramento.  Tali istruttorie permettono l'integrazione della conoscenza 
derivante da elementi prettamente tecnici ed economici, rilevati con il processo di controllo 
direzionale, con la conoscenza  di  temi   che  afferiscono  ad una dimensione maggiormente 
strategica del controllo.  
In particolare si procede con iniziative volte a verificare caratterizzazione e dimensionamento 
dell'offerta di servizi/prodotti dell'Agenzia rispetto alle condizioni di obbligatorietà e di 
riferimento alla mission. Si esaminano i servizi/prodotti erogati dall'Agenzia secondo una 
matrice di posizionamento dell'offerta, indagando articolazione e dimensione degli assetti 
produttivi (attuali e prospettici), con esame di impegni sostenuti, costi  relativi  ed  
entrate/ricavi corrispondenti. Si strutturano elementi descrittivi del dimensionamento 
provinciale dei fattori socio-economici, territoriali ed ambientali (determinanti) che 
influenzano la domanda e la tipologia dei servizi  rivolta  ad  Arpa. Viene anche effettuato il 
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monitoraggio della soddisfazione del cliente esterno secondo la cadenza e le modalità definite 
da specifica procedura ed è rivolto a fornire elementi di indirizzo circa le caratteristiche che 
accompagnano i servizi erogati. L'obiettivo è  individuare le attività a maggior criticità così 
come "percepite" dal cliente, ovvero quelle che se anche considerate ad alta soddisfazione 
sono, dallo stesso, ritenute di grandissima importanza e, in quanto tali, da presidiare con 
particolare attenzione con azioni di miglioramento continuo. 
Il processo di produzione dei documenti preliminari può essere descritto dal seguente 
diagramma di flusso: 
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Preliminare di programma. 
La reportistica delle attività e il monitoraggio degli obiettivi programmatici, le risultanze delle  
istruttorie poliennali, gli indirizzi economico-finanziari eventualmente formulati dalla 
Regione   Emilia-Romagna,  le linee programmatiche eventualmente fornite in corso d'anno 
dal Comitato di  Indirizzo di  Arpa, costituiscono elementi di contestualizzazione del 
contenuto a profilo strategico e di carattere poliennale del Preliminare di programma. Nel 
Preliminare di programma sono evidenziati elementi chiave, obiettivi e priorità che 
rappresentano il contesto di riferimento e gli scenari cui si configurano gli asset 
programmatici sia tecnici che gestionali dell'Agenzia per il breve e medio termine. Il Direttore 
generale provvede alla trasmissione del Preliminare di programma alla Regione ed ai 
Presidenti delle Province, affinché  diano corso alle previste conferenze con la società civile: 
Consultazione regionale e Conferenze provinciali.  
Proposta di Programma annuale di attività.  
I Direttori dei Nodi operativi provinciali, sentite le indicazioni eventualmente avanzate nei 
Comitati   Provinciali di Coordinamento, redigono, entro il 31 Ottobre, la Proposta del 
Programma annuale di attività di nodo per l'anno successivo sulla base di specifici format. Il 
Preliminare costituisce il quadro di riferimento in coerenza del quale devono essere definite le 
azioni operative dai Direttori delle Sezioni provinciali che trasmettono poi la Proposta di 
Programma annuale di nodo ai rispettivi Presidenti delle  Province, in vista delle realizzazioni 
delle Conferenze provinciali indette dagli stessi. Poiché tali consultazioni richiedono un 
ingente lasso di tempo ed il Preliminare non viene redatto sino all’inizio di Ottobre, per 
rispettare le tempistiche della procedura di pianificazione, la redazione delle proposte di 
Programma dei vari nodi parte in parallelo al Preliminare stesso, sopperendo con la 
comunicazione interna all’assenza, nella sua versione definitiva, del documento di 
riferimento.  
Per tutte le attività di  pianificazione e controllo direzionale, i Direttori dei Nodi  possono 
avvalersi dell'assistenza operativa di un referente alla Pianificazione, designato all'interno del 
nodo stesso, che ha il compito di presidiare le varie fasi del suddetto processo di 
Pianificazione e controllo direzionale, fermo restando che la responsabilità del processo 
rimane comunque in capo al Direttore del nodo  
Consultazione sui documenti programmatici.  
Nelle  Conferenze  provinciali  vengono  presentati  il  Preliminare  di programma 
dell'Agenzia e le proposte inerenti i Programmi annuali di attività delle Sezioni provinciali per 
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l'anno seguente. A  livello  regionale viene posto in consultazione il solo Preliminare di 
programma dell'Agenzia. Le  modalità di realizzazione delle consultazioni sono definite dal 
"Regolamento per la partecipazione  della  società civile alla definizione dei programmi di 
attività dell'Arpa", approvato  dalla  Giunta  regionale. Le responsabilità di tali attività sono 
dei Presidenti delle Province e del Presidente della Giunta regionale, per il livello provinciale 
e regionale, rispettivamente.  
Programma triennale e annuale delle attività  
I  Direttori  dei  Nodi  operativi  provinciali,  preso  atto  delle  osservazioni  formulate  dalla 
società civile nell' ambito delle consultazioni previste, valutano le eventuali modifiche alle  
proposte  di  Programma annuale delle attività giungendo, quindi, alla redazione del 
Programma annuale di attività per la propria struttura, che costituisce parte del documento 
definitivo "Programma triennale e annuale" di Arpa. In vista dell'espressione del previsto 
parere del Comitato di Indirizzo sui  Programmi dell'Agenzia, anche i Direttori delle Strutture 
tematiche e la direzione tecnica con riferimento alle strutture operative in essa presenti, 
contestualmente, predispongono i Programmi annuali di attività del proprio nodo. La 
redazione critica in un documento unico delle singole parti componenti il Programma 
triennale e annuale, avviene a cura  dell'Area  Pianificazione  Strategica  e Controllo 
direzionale con il coinvolgimento di Direzioni e Servizi di  riferimento della Direzione 
generale. In tale elaborato sono  presentati  anche  i  programmi  annuali  della  direzione  
tecnica , della Direzione amministrativa e dei Servizi in staff  alla  Direzione generale. 
Bilancio pluriennale ed annuale di previsione.  
E' la traduzione in termini economici, finanziari e patrimoniali del Piano programmatico 
triennale, è un preventivo economico triennale aggiornato annualmente. Composto da un 
conto economico e un prospetto fonti-impieghi evidenzia in particolar mofo l'attività di 
finanziamento, la sua composizione e la sua variazione . Il Bilancio economico preventivo 
relativo all'anno più prossimo è corredato da una relazione tecnica illustrativa. 
Valutazione, adozione e approvazione dei documenti programmatici di attività ed economici  
A seguito della valutazione e del parere di competenza del Comitato di Indirizzo (previsto 
all'art.  8  della LR 44/95) sui documenti inerenti il Programma triennale e annuale delle 
attività unitamente  al Bilancio pluriennale e annuale di previsione, si procede alla redazione 
definitiva dei documenti  programmatici, inserendo gli eventuali aggiornamenti proposti, a 
cura dell'Area Pianificazione  Strategica e Controllo direzionale e dell' Area Bilancio e 
Controllo economico per quanto di competenza. I documenti validati ed eventualmente 
emendati dal Comitato di Indirizzo di Arpa vengono adottati dal Direttore generale con 
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propria delibera entro il 31 dicembre. Tali documenti vengono quindi trasmessi alla Regione 
Emilia-Romagna a firma del Direttore generale, per il controllo preventivo da parte della  
Giunta regionale previsto all'art.6 della LR 44/95. Nel caso in  cui la Giunta  regionale non 
dovesse approvare i documenti programmatici, sulla base delle indicazioni fornite dalla 
Giunta medesima ne viene redatta una revisione a cura dell'Area  Pianificazione Strategica e 
Controllo direzionale o dell'Area Bilancio e Controllo economico  secondo quanto di 
competenza e se necessario coinvolgendo funzioni e/o Direttori di Nodi  direttamente 
coinvolti sui temi interessati. I documenti aggiornati vengono adottati dal Direttore  generale 
ed inviati nuovamente alla Giunta regionale a cura dell'Area Affari Istituzionali e legali. 
L'Area Affari Istituzionali e legali provvederà anche all'archiviazione dei documenti di 
approvazione della Giunta ivi comprese le eventuali osservazioni o raccomandazioni. Copia 
dei documenti viene inserita anche nell'archivio del web aziendale. 
Controllo direzionale  
Le attività di controllo sono rivolte al monitoraggio dei programmi ed all'individuazione di 
aree   di   criticità al fine di fornire elementi utili ad eventuali azioni correttive, di 
miglioramento e di riallineamento. Le  risultanze  delle  attività  di  controllo  sono  anche  
fattori  di  input  alla  fase  istruttoria di individuazione/aggiornamento/definizione di obiettivi 
programmatici e piani di attività. Le rilevazioni inerenti i dati tecnici ed economici hanno 
cadenza trimestrale e sono cumulativi dal  01 gennaio al 31 marzo (I trimestre), dal 01 
gennaio al 30 giugno (I e II trimestre), dal 01 gennaio  al 30 settembre (I, II e III trimestre), 
dal 01 gennaio al 31 dicembre (anno di competenza).  
Controllo strategico 
Il controllo della “direzione di marcia”, della validità degli indirizzi strategici, come la 
verifica della caratterizzazione e dimensionamento dell’offerta, viene svolto dall’Agenzia 
stessa con la previsione di una verifica periodica ogni 5 anni che funge da “minimum” di 
riferimento ma che, in un periodo di forte revisione interna come quello qui descritto, avviene 
annualmente (Monitoraggio e aggiornamento del Piano).  
Il CdI con il suo ruolo di indirizzo e verifica dell’attività dell’Agenzia rappresenta il controllo 
strategico vero e proprio, nella sua accezione più globale e profonda. Mentre il monitoraggio 
e l’aggiornamento periodico del Piano possono essere definiti come una verifica, un 
affinamento della direzione strategica operato dalla tecnostruttura, il CdI ha l’ultima parola, 
rappresentando il livello politico, senza il cui avallo nessuna modifica strategica è 
perseguibile. 
Andamento attività tecniche ed economiche dei Nodi operativi.  
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La reportistica viene generata in automatico mediante il ricorso agli schemi della Business 
Intelligence. La generazione della reportistica si fonda, infatti, su un sistema informativo 
integrato e strutturato come DataWareHouse; un Database dinamicamente alimentato ed in 
grado di   aggiornarsi costantemente in funzione dei dati tecnici ed economici 
inseriti/registrati a livello di nodo. Le Sezioni Provinciali, le Strutture Tematiche e i CTR della 
direzione tecnica inseriscono  il  preventivo annuale delle attività tecniche tramite software 
dedicato (GESPRE e "GESPRE-campioni") e registrano le attività tecniche svolte nei 
software di rendicontazione (Sinapoli, SPORT e LIMS). I Nodi operativi contestualmente  
aggiornano i dati relativi al budget a cui si affianca il controllo degli aspetti economici dei 
progetti, come descritto nelle rispettive procedure  “Consuntivo di budget” e “Pianificazione e 
controllo dei progetti”. 
Tali informazioni vengono copiate in un Database integrato (DataWareHouse) ed utilizzate da 
direzione tecnica e Area Bilancio e Controllo economico per la redazione (in automatico) 
della reportistica tecnica ed economico-finanziaria. Per la presentazione dell'andamento delle 
attività tecniche si procede al popolamento di indicatori di monitoraggio dei processi primari. 
I report tecnici ed vengono pubblicati con cadenza trimestrale, in maniera automatica, sul sito 
intranet. E'   inoltre possibile secondo necessità effettuare estrazioni con cadenze intermedie. I 
dati di  rendicontazione  tecnica  trimestrale vengono automaticamente messi a confronto con 
i dati di  preventivo inseriti mediante gli applicativi GESPRE e "GESPRE - campioni"  
Processi operativi - attività.  
Entro il giorno 15 del mese successivo alla scadenza trimestrale le Sezioni provinciali e gli 
altri Nodi operativi provvedono a completare l'inserimento dati nei software di 
rendicontazione (SINAPOLI, SPORT e LIMS). Durante tale periodo il software di creazione 
automatica  dei  report  rielabora  i  dati  ogni  giorno,  pubblicando i dati via via aggiornati. 
Intercorso tale periodo, i  report  tecnici vengono automaticamente pubblicati in versione 
definitiva come report trimestrali. La direzione tecnica, raccolte anche eventuali osservazioni 
formulate dai Direttori di nodo o dai Responsabili delle Aree di coordinamento della DT, 
entro il 20  del  mese  predispone  una  sintesi  dei principali o più significativi elementi 
dell'andamento delle attività tecniche dell'Agenzia che   trasmette al Direttore tecnico, per una 
illustrazione in Comitato di direzione. In tale sede   vengono   prese  decisioni su eventuali 
azioni correttive e/o di miglioramento da intraprendere o già avviate.   Delle decisioni si dà 
conto sinteticamente nel verbale della seduta ed, in modo più dettagliato con indicazione di 
responsabilità e tempistica, in apposita nota redatta dalla direzione tecnica e trasmessa al 
Comitato di direzione.  
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Andamento economico-finanziario e Piano tecnico degli investimenti.  
Sulla base dei dati forniti dai Nodi, l'Area Bilancio e Controllo economico estrae i dati utili a 
predisporre trimestralmente un report sugli aspetti economico-finanziari del budget e delle 
attività svolte su progetto, seguendo una specifica procedura.. L'Area Patrimonio e Servizi 
tecnici effettua  con cadenza di norma trimestrale l'analisi sistematica e la verifica dello stato 
di avanzamento degli  investimenti dell'Agenzia per tipologia di cespite.  
Elaborazioni di sintesi.  
L'Area Pianificazione Strategica e Controllo direzionale provvede, in funzione di specifiche 
esigenze/richieste  della  Direzione generale, all'effettuazione di elaborazioni di sintesi a 
carattere gestionale, al fine di fornire un quadro informativo di tipo strategico/direzionale al 
Direttore generale, che se lo ritiene necessario lo valuta e discute in Comitato di direzione. Gli 
esiti della eventuale discussione vengono riportati nei verbali delle sedute.  
Documenti di rendicontazione annuale.  
Annualmente Arpa, così come indicato dalla LR 44/1995, produce due documenti inerenti 
l'esercizio precedente. In particolare si tratta della Relazione annuale delle  attività  e  del  
Conto  consuntivo (denominato, secondo i dettami della contabilità economica, Bilancio di 
esercizio) che  trattano, rispettivamente, gli aspetti  inerenti  alle attività svolte ed i risultati 
economici-patrimoniali conseguiti.  
Relazione annuale delle attività  
La Relazione annuale delle attività costituisce il documento in cui vengono riportati gli 
elementi  significativi dell'attività svolta nell'esercizio precedente in relazione a quanto 
previsto nei  documenti  programmatici  (Programma  triennale  e  annuale  della  attività) 
evidenziando, inoltre, gli eventuali scostamenti dagli obiettivi e le attività svolte a seguito di 
problematiche emergenti non prevedibili e conseguentemente non preventivabili. 
L'esposizione è di carattere  regionale,  l'operato  dei singoli Nodi operativi viene quindi 
presentato in un quadro di aggregazione regionale. Viene   data informazione e presentazione 
anche di eventi, attività o progetti di particolare rilevanza per l'Agenzia. La  struttura  della  
Relazione  segue  di  norma  le  quattro  prospettive  della  Balanced Scorecard (Prospettiva 
dei Processi Operativi, Prospettiva Economico-Finanziaria, Innovazione e Sviluppo, Qualità e 
clienti). A conclusione del processo la Relazione viene presentata a firma del Direttore 
generale di Arpa  alla  Regione  ove  la  Giunta  provvede  alla  trasmissione  al  Consiglio  
regionale  per eventuali determinazioni (LR 44/95 art. 9, comma 4).  
Conto consuntivo/Bilancio di esercizio.  
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Il  bilancio  di  esercizio  rappresenta  il  risultato  economico,  la  situazione  patrimoniale  e 
finanziaria di Arpa relativamente all'esercizio di riferimento. Le modalità operative per la 
predisposizione fanno riferimento a specifica procedura. Il  Direttore  generale  approva  il  
bilancio  di  esercizio  entro  il  30  Aprile  successivo  alla chiusura dell'esercizio, dopo avere 
acquisito il parere del Comitato di Indirizzo, e lo invia alla Giunta Regionale per il controllo, 
unitamente alla relazione dei Revisori dei Conti.  
Il monitoraggio del processo di pianificazione  
Il monitoraggio del processo di pianificazione si realizza mediante il controllo dell'esecuzione 
delle diverse fasi con produzione dei documenti collegati nel rispetto dei tempi previsti. A 
fronte della complessità, per soggetti coinvolti (esterni e interni) e per successione e 
concatenazione di fasi, che  caratterizza il processo di pianificazione di Arpa, l'Area 
Pianificazione Strategica e Controllo  direzionale, contestualmente all'iter istruttorio e di 
costruzione dei documenti programmatici, presenta al Direttore generale un timing relativo 
allo sviluppo delle varie  fasi di processo basato  su una verifica di congruità con le condizioni 
di contesto. Il timing viene comunicato al Comitato di direzione. Nel corso del processo di 
pianificazione, gli scostamenti da quanto previsto nella specifica procedura, o meglio 
identificati nel timing sopra descritto, verranno segnalati in itinere al Direttore generale. A 
seguito delle suddette segnalazioni il Direttore generale valuta caso per caso eventuali 
iniziative specifiche da adottare, specialmente se criticità incidenti significativamente sulla 
corretta evoluzione (per obiettivi, tempi e contenuti) del processo. Al verificarsi di situazioni 
di non rispetto del timing il Responsabile dell'Area Pianificazione Strategica e Controllo  
direzionale, procede ad aggiornarlo sulla base delle azioni di riallineamento (per obiettivi, 
tempi e contenuti) indicate dal Direttore generale. Tale presidio si sviluppa fino all'adozione 
dei documenti programmatici.  
 
Il monitoraggio degli obiettivi programmatici con eventuale individuazione di aree di 
criticità e relative soluzioni proposte. 
Definizione obiettivi programmatici  
Secondo un percorso di selezione e declinazione degli obiettivi programmatici desumibili da  
una  lettura integrata di fasi e documenti afferenti al processo di  pianificazione, si struttura un 
modello  di definizione, assegnazione e monitoraggi o di quelli a significativa incidenza 
sull'esercizio.  
Il Responsabile dell'Area Pianificazione Strategica e Controllo direzionale, con riferimento ai 
contenuti del Programma triennale ed annuale delle attività formula una proposta di "Quadro 
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di riferimento per il Monitoraggio del Programma triennale" che contiene gli  obiettivi  
programmatici  di più significativo impatto per l'anno. Tale proposta viene sottoposta al 
Direttore generale per verifica e/o integrazioni e per l'individuazione da parte dello stesso 
Direttore generale degli obiettivi considerati strategici per l'annata. Il "Quadro di riferimento 
per il Monitoraggio del Programma triennale", viene predisposto  suddividendo  gli  obiettivi  
con  un  format che prevede le seguenti informazioni:  
a)  codice obiettivo (con indicazione della caratteristica di strategicità),  
b)  descrizione dell'obiettivo,  
c)  responsabili dell'obiettivo,  
d)  referenti/ auditor dell'obiettivo,  
e)  principali azioni previste per il conseguimento dell'obiettivo,  
f)   scadenza delle azioni individuate,  
g)  indicatori riferiti al perseguimento dell'obiettivo,  
h)  target annuale atteso per i singoli indicatori.  
Entro il 15 febbraio il Direttore generale a seguito anche di una eventuale presentazione in  
Comitato di direzione, procede alla validazione definitiva del "Quadro di riferimento per il 
Monitoraggio del Programma triennale", contenente gli obiettivi programmatici ed il set di 
quelli strategici per l'anno in corso, con azioni, relative scadenze ed indicatori e target attesi 
nell'anno. Eventuali perfezionamenti (di alcuni obiettivi e/o indicatori) resi necessari da una 
ri-taratura in  funzione  di  modifiche  del  quadro  operativo  e/o  della  domanda,  potranno  
essere apportati in fase di verifica dello stato di avanzamento degli obiettivi di monitoraggio 
del piano programmatico in corso di anno.  
Assegnazione obiettivi programmatici  
Il Direttore generale validato il "Quadro di riferimento per il Monitoraggio del Programma 
triennale" lo trasmette ufficialmente al Comitato di direzione, attivando contestualmente la 
Direzione amministrativa che avvia il "Processo di assegnazione degli Obiettivi del Sistema 
Premiante" secondo uno specifico calendario. Il Direttore generale, a seguito di fase negoziale 
con i singoli Direttori di nodo, entro il 28 febbraio  effettua  l'assegnazione  formale  degli  
obiettivi  agli  stessi,  che  trasmette  per competenza  alla  direzione  Amministrativa.  Se  
necessario,  per  i  singoli  Nodi  possono essere inseriti anche item significativi oggetto del 
loro programma annuale di attività. Gli obiettivi previsti nel "Quadro di riferimento per il 
Monitoraggio del Programma triennale" e  quelli  di  nodo  più  significativi,  costituiscono  
quadro  di  riferimento  per  la  conseguente declinazione degli obiettivi del Sistema premiante 
delle aree dirigenziali della struttura dei singoli Nodi, secondo gli ambiti di competenza.  
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Monitoraggio obiettivi programmatici  
Entro il 30 giugno il Responsabile dell'Area Pianificazione Strategica e Controllo direzionale   
provvede ad inviare in formato elettronico ai Responsabili/Referenti  degli obiettivi una 
scheda per la rilevazione dello stato di avanzamento alla data del 30 giugno. Tali schede 
debbono essere riconsegnate dagli interessati   debitamente compilate entro il 6 luglio.  
Le schede riportano i seguenti item:  
a)  codice assegnato all'obiettivo  
b)  obiettivo (programmatico - strategico)  
c)  responsabili/referenti dell'obiettivo  
d)  principali azioni previste per il conseguimento dell'obiettivo,  
e)  percentuale  di  realizzazione  delle  singole  azioni  previste,  con  riferimento  alla  
scadenza designata in sede di pianificazione,  
f)   scadenza per le azioni individuate,  
g)  indicazione rispetto timing, ovvero ritardo in giorni sulla scadenza individuata per le  
specifiche azioni,  
h)  descrizione degli indicatori di risultato (conferma o ricalibrazione),  
i)   dimensione  numerica  del  target  raggiunto  alla  data  della  rilevazione  e  valore  del  
target atteso per gli indicatori a fine anno (conferma o ricalibrazione),  
j)   valutazione sintetica del risultato raggiunto alla data di rilevazione secondo le note  
esplicative annesse all'allegato,  
k)  criticità eventuali emerse nel perseguimento dell'obiettivo  
l)   soluzioni  proposte  dai  responsabili/referenti  di  obiettivo  per  risolvere  le  criticità  
eventualmente emerse. Le soluzioni proposte sono distinte tra avviate e da avviare;  
sono altresì esplicitati i responsabili dell'attuazione di tali azioni.  
Il quadro complessivo evinto dalle singole schede viene elaborato e trasmesso, entro il 12 
luglio, al  Direttore generale che procede alla validazione delle risultanze ed alla eventuale 
rassegnazione e/o ratifica di azioni inerenti le soluzioni proposte per il recupero (anche 
parziale) dei gap sui target  attesi nei singoli ambiti.    
Consuntivazione obiettivi programmatici  
Il monitoraggio degli obiettivi viene effettuato, con le modalità sopra descritte, anche per 
valutare il raggiungimento effettivo dei medesimi, nonché le eventuali criticità emerse, al 
termine dell'anno. Al tal fine entro il 31 dicembre il Responsabile dell'Area Pianificazione 
Strategica e Controllo  direzionale provvede ad inviare ai Responsabili/Referenti degli 
obiettivi una scheda per la  rilevazione  del  consuntivo raggiunto  alla  data  del  31  
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dicembre.  Tali  schede  debbono  essere  riconsegnate dagli interessati debitamente compilate 
entro il 10 gennaio. Il quadro complessivo  evinto dalle singole schede viene elaborato e 
trasmesso entro il 25 gennaio, al Direttore generale  che procede alla validazione delle 
risultanze ed alla eventuale rassegnazione e/o ratifica di azioni inerenti le soluzioni proposte 
per il recupero (anche parziale) dei gap sui target attesi nei singoli  ambiti. Il Direttore 
generale valuta l'opportunità di effettuare un confronto in Comitato di direzione, anche al fine 
di utilizzare le risultanze quale elemento di input per il processo di definizione degli obiettivi 
programmatici (ed eventualmente strategici) dell'anno successivo   unitamente  al Programma 
triennale ed altre istruttorie condotte per il processo di Pianificazione.  
Il controllo istituzionale  
Ai  sensi  della  Legge  Regionale  44/1995 vi  è  un  sistema  di controllo, preventivo o ex 
post, delle attività di Arpa esercitato da differenti soggetti di cui si riporta nella tabella 
seguente il soggetto controllore esterno e la fase sulla quale avviene il controllo.  
 
Soggetti esterni  Documenti  
 
 
Giunta regionale  
 
Programma triennale e annuale delle attività,  
Bilancio pluriennale di previsione,  
Bilancio economico preventivo,  
Conto consuntivo,  
Regolamento generale di Arpa, 
Relazione annuale delle attività.  
 
 
Comitati provinciali di 
coordinamento  
 
Programma triennale e annuale delle attività.  
 
 
 
Comitato di Indirizzo  
 
Preliminare di programma, 
Programma triennale e annuale delle attività,  
Bilancio economico preventivo,  
Conto consuntivo.  
 
 
 
Collegio dei revisori  
 
 
Bilancio Pluriennale di previsione,  
Bilancio economico preventivo,  
Conto consuntivo 
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3.4 Il tripod model come strumento d'analisi 
Secondo l'idea-tipo anglosassone le agenzie dovrebbero essere strutturalmente disaggregate 
dal ministero ma raggiungibili da esso (principio dell' arm's lenght) e concentrate sulle 
operazioni, avere un'alta autonomia manageriale ma non strategica, che rimane in capo al 
ministero, il rapporto con quest'ultimo dovrebbe essere gestito sulla base della 
contrattualizzazione. Tale schema concettuale è stato battezzato tripod model dalla letteratura 
inglese. 
Nel nostro paese nessuna agenzia corrisponde a tale modello, tuttavia le tre categorie 
concettuali che caratterizzano il modello: grado e modalità di disaggregazione strutturale, 
grado di autonomia, livello di contrattualizzazione, possono essere usate come driver d'analisi 
per le agenzie e il tripod model passa dall'essere un modello prescrittivo a uno strumento 
analitico d'indagine. L'evidenza empirica figlia di analisi effettuate con tale modello ha 
dimostrato che è piuttosto raro che un'agenzia presenti tutte e tre le componenti in misura 
elevata, di solito una delle tre gambe del “treppiedi” è più corta, nel caso italiano tende ad 
esserlo quella della contrattualizzazione. 
Nel presente lavoro, tramite tale strumento, verrà analizzata l'Agenzia Protezione Ambiente 
dell'Emilia Romagna e nello specifico verrà seguita l'esperienza di ricerca dello studio “Le 
agenzie pubbliche: modelli istituzionali ed organizzativi” (Ongaro, 2006).  Per rendere 
misurabili i tre concetti lo studio ha scelto un approccio grounded theory, ossia partendo dalla 
base empirica si procede poi ad una revisione sistematica dei risultati, e li ha declinati in più 
dimensioni lungo le quali è stata compiuta l'indagine. 
Nello specifico il concetto di disaggregazione strutturale è stato misurato valutando: 
 Il grado di separatezza, ossia la distanza esistente tra i due soggetti basandosi su 
indicatori quali personalità giuridica in capo all'agenzia, autonomia statutaria, 
presenza di un organo collegiale alla guida della stessa. 
 Il grado di eterogeneità delle linee produttive e delle attività svolte (task complexy), 
gli indicatori presi in esame sono la molteplicità di output, l'eventuale molteplicità di 
ambiti politici in cui opera e di funzioni pubbliche che svolge. 
 L'esistenza di una vera e propria specializzazione istituzionale che si traduce in un 
livello politico che ha la responsabilità di definire le politiche strategiche e l'agenzia 
che ne ha la responsabilità della realizzazione operativa coerentemente con gli 
obbiettivi strategici assegnategli. 
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L'autonomia è stata declinata: 
 Nella sua accezione finanziaria, che è stata valutata sulla base dell'entità delle fonti di 
finanziamento al di fuori del ministero o assessorato di riferimento, gli indicatori scelti 
sono stati la possibilità di stipulare convenzioni o accordi con altre PPAA, la facoltà di 
cedere beni o servizi, la facoltà di indebitarsi. 
 Nella dimensione manageriale, intesa come grado di libertà nell'organizzazione e 
gestione delle proprie risorse, sono stati presi quali indicatori il potere di autonoma 
determinazione della dotazione organica e della struttura organizzativa, la liberà dai 
vincoli del pubblico impiego, il potere di autonoma nomina dei dirigenti e di 
determinare gli atti di spesa. 
 A livello di strategia, considerando se l'agenzia abbia o meno la facoltà di 
autodeterminare gli obbiettivi che ritiene coerenti con la politica strategica decisa dal 
ministero/assessorato e gli strumenti per realizzarla. 
Il concetto di contrattualizzazione è stato misurato attraverso una serie di otto indicatori: 
1 L'esistenza di un documento formale. 
2 Il contenuto di tale documento. 
3 Se all'interno vi rientrano tutte le attività svolte dall'agenzia. 
4 La sincronizzazione temporale tra la formulazione dell'accordo e l'avvio del processo di 
programmazione e controllo. 
5 L'inserimento degli obbiettivi contenuti nell'accordo nel sistema di valutazione dei 
dirigenti. 
6 La possibilità di rimozione del vertice dell'agenzia a causa del mancato raggiungimento 
degli obbiettivi contenuti nell'accordo. 
7 La previsione di risorse aggiuntive legate al raggiungimento degli obbiettivi contenuti 
nell'accordo. 
8 L'esistenza di un sistema di monitoraggio dell'accordo. 
Per completezza è necessario sottolineare che nello studio del fenomeno delle agenzie, oltre 
allo strumento d'analisi fin qui esplicato, tre teorie svolgono un ruolo rilevante, la teoria del 
principale-agente, che ha ovviamente un ambito di applicazione molto più ampio di quello 
delle agenzie, esplica  tutte le situazioni in cui un soggetto, l'agente, agisce per conto di un 
altro soggetto,  il principale.  
La teoria della public choice che partendo dal presupposto di voler svolgere un'analisi 
positiva e non normativa della politica (“public choice is nothing more than common sense, as 
apposed to romance”) (Buchanan, 2003), teorizza che gli attori della sfera politica siano 
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guidati dall'obbiettivo di massimizzazione dell'utilità propria, non collettiva, come qualsiasi 
cittadino che opera nei mercati privati, e ne analizza le motivazioni alla base delle decisioni 
prese. Tra gli attori della sfera politica vi sono anche i burocrati, la tendenza (teorica) di questi 
ultimi alla “massimizzazione del bilancio” (Niskanen, 1987) sarebbe stata una delle “spinte” 
alla diffusione delle agenzie. 
La teoria dei costi di transizione spiega molte caratteristiche del processo di contracting tra 
agenzia e ministero/assessorato, tuttavia è doveroso sottolineare che la letteratura più recente, 
proprio grazie ad un approccio grounded, sta avendo un ripensamento circa la rilevanza della 
contrattualizzazione quale elemento qualificante dell'agenzia. 
 
3.5 Analisi di A.R.P.A. Emilia-Romagna con il tripod model  
ARPA è stata istituita con la L.R. 44/95   che ne disciplina “organizzazione ed il 
funzionamento e riorganizza le strutture” e “le modalità di coordinamento con il sistema delle 
autonomie locali, con il Servizio sanitario dell'Emilia-Romagna, perseguendo l'obbiettivo 
della massima integrazione programmatica e tecnico-operativa. 
L'ARPA nasce in seguito al trasferimento di funzioni, e delle corrispondenti dotazioni, da altri 
enti pubblici (Unità Sanitarie Locali, Presidi Multizonali di Prevenzione, Regione, Enti 
regionali, Enti Locali) motivato dalla ricerca di una maggiore efficienza, efficacia e qualità 
nell'espletamento delle funzioni da parte di un unico soggetto. E' un ente strumentale della 
regione dotato di personalità giuridica pubblica e autonomia amministrativa, contabile e 
tecnica che svolge funzioni tecniche per la prevenzione collettiva, i controlli ambientali e 
l'erogazione di prestazioni analitiche. 
Il principio alla base della sua costituzione è affidare i compiti di alta professionalità tecnica 
esclusivamente a organi professionali per perseguire economie di specializzazione ma anche 
per sottrarre tali attività a ingerenze da parte di portatori di interessi particolari. 
3.5.1 Il grado di disaggregazione strutturale 
Il rapporto tra ARPA e soggetti politici è sostanzialmente riassumibile nei termini di 
committente-fornitore. La Regione e gli altri livelli politici delineano quadro di riferimento e 
normativa per le attività svolte dall'agenzia, la quale definendo a livello tecnico le attività 
svolte caratterizza tale quadro. Essa è la depositaria principale di tutte le competenze tecniche 
e professionali riferibili ai propri ambiti di policy. 
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Separatezza 
Personalità Giuridica Autonomia Statutaria* Corporate Board** 
Si, Pubblica Si Si/ In parte 
*L'indicatore si riferisce al fatto che l'agenzia ne determini in maniera autonoma i contenuti e non 
all'eventuale approvazione da parte della Regione. 
**Per Corporate board si intende un organo collegiale che abbia funzioni di governo assimilabili a quelle di 
un consiglio di amministrazione. 
 
Il regolamento (statuto) è adottato dal direttore generale “sulla base degli indirizzi generali 
fissati dalla Giunta regionale” e definisce: 
 I criteri per la definizione e gestione della dotazione organica. 
 I criteri per la definizione dell'assetto organizzativo. 
 La struttura e l'articolazione per il programma triennale e annuale 
 La contabilità, nel rispetto dell'art. 22 L.R. 44/95 che impone equilibrio di bilancio e 
contabilità economica, ne disciplina principi contabili, struttura del bilancio e modalità 
di tenuta delle scritture contabili. 
Il comitato direttivo è un organo collegiale voluto dalla stessa Agenzia, in quanto non è 
previsto dalla legge regionale ma dal regolamento,  allo scopo di avere periodiche riunioni tra 
lo staff dirigenziale: ne sono membri il Direttore generale, i Direttori delle funzioni di staff, i 
Direttori di Sezione e delle strutture tematiche. Il fine è quello di avere un confronto 
costruttivo periodico, un maggiore coordinamento nell'implementazione delle linee di 
indirizzo strategico e una verifica del loro livello di attuazione. 
 
Task Complexy* 
Attività in molteplici 
ambiti di policy 
Molteplicità output/prodotti Esercizio 
molteplicità di 
funzioni pubbliche 
Si** Si Si 
*Con task complexy si intende l'eterogeneità dei compiti svolti. 
**In senso stretto ARPA svolge attività solo nell'ambito della policy ambiente, tuttavia la politica ambientale 
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nelle ultime decadi ha visto i propri confini accrescersi e divenire più “indeterminati”. Numerose attività 
possono essere definite “di confine” poiché interessano più policy e molte di esse sono svolte da ARPA (ad es. 
l'attività di previsione meteorologica non interessa solo la tematica ambiente ma anche l'agricoltura e per 
taluni aspetti la sanità). 
Grado di specializzazione 
Netta separazione Si 
 
La specializzazione è soprattutto soggettiva, l'agenzia è il depositario principale di tutte le 
competenze professionali e tecniche delle attività cui è interessata, più di un quarto dei suoi 
dipendenti sono laureati in ambito scientifico (biologi, geologi, chimici, fisici e ingegneri). A 
livello oggettivo la specializzazione è meno marcata poiché, sempre nella macro tematica 
ambiente, decine sono le attività cui ARPA si dedica, dai rifiuti alle analisi climatologiche. 
3.5.2 L'autonomia 
Non è sufficiente che le agenzie siano  formalmente distinte dal Ministero/Assessorato, per 
avere una ragion d'essere esse devono godere di un sufficiente grado di libertà e capacità 
decisionale. La fonte normativa assegna a ARPA autonomia amministrativa, contabile e 
tecnica i cui caratteri vengono definiti dal regolamento che ha una notevole rilevanza anche in 
altri aspetti dell'autonomia  dell'agenzia. 
 
Autonomia finanziaria potenziale 
Convenzioni con altre PPAA Cessione di beni o servizi a 
terzi pubblici o privati 
Facoltà di ricorso a 
capitale di debito 
Si, anche con privati Si, con autorizzazione regionale Si, previa approvazione Piano 
Programmatico 
 
ARPA può svolgere le proprie attività anche verso privati, può cioè operare nel mercato come 
un qualsiasi altro prestatore di tale tipologia di servizi, l'unico limite all'autonomia in tal senso 
è che il tariffario delle prestazioni è stabilito dalla Regione. 
La cessione di beni e servizi a terzi è possibile con autorizzazione della Regione, nella prassi 
ciò è avvenuto solo in concomitanza con una riorganizzazione dell'ente. In pratica non è 
usuale che ARPA ceda beni o servizi, salvo non li ceda ad un altro ente cui trasferisce 
determinate funzioni oltre i beni strumentali necessari ad espletarle. 
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La L.R. consente il ricorso al credito solo se destinato esclusivamente al finanziamento di 
spese di investimento, previste perciò nel Piano degli Investimenti e nel Piano 
Programmatico.   
Autonomia manageriale 
Potere di determinazione autonoma dotazione organica Si* 
Potere determinazione autonoma struttura organizzativa Si 
Libertà dai vincoli del pubblico impiego No 
Potere di nomina autonoma dei dirigenti Si* 
Potere di determinazione autonoma della spesa Si* 
*tenuto conto del vincolo del pareggio di bilancio 
L'assunzione di personale non è sottoposta ad alcuna autorizzazione del livello politico è una 
autonoma scelta dei vertici responsabili, in tal senso si nota un buon livello di decentramento 
decisionale: funzioni di staff della Direzione generale sono nominate dal Direttore generale 
mentre il personale che opera nelle varie sedi provinciali è assunto dal Direttore di Sezione 
della Provincia relativa e le risorse umane delle strutture tematiche dal direttore della struttura 
stessa. Il tutto in coerenza con il Programma triennale del fabbisogno del personale approvato 
dalla Direzione generale, perciò all'ampia autonomia gestionale fa da contraltare il controllo 
preventivo. 
In quanto pubblica l'agenzia, per quanto riguarda le tematiche concernenti il personale, è 
sottoposta ai vincoli legislativi del pubblico impiego, che essendo per la maggior parte 
personale trasferito da altri enti ha conservato la posizione giuridica ed economica che aveva 
nell'ente di origine. 
 
Autonomia strategica 
Facoltà di decidere autonomamente gli obbiettivi strategici No 
Facoltà di decidere autonomamente gli obbiettivi correlati e gli strumenti 
per realizzare gli obbiettivi strategici 
In parte 
 
ARPA non ha autonomia strategica, è il livello politico che definisce l'ambito di operatività in 
coerenza con le risorse trasferite, in tal senso l'agenzia può solo svolgere un ruolo 
consulenziale presentando le varie alternative strategiche e le informazioni necessarie affinché 
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la Regione possa scegliere consapevolmente.  
L'agenzia gode di una parziale autonomia nel gestire la dimensione implementativa della 
strategia, determina obbiettivi correlati e strumenti necessari ma è sottoposta all'avallo del 
Comitato di Indirizzo in cui trovano rappresentazione tutti i livelli politici. 
 
3.5.3 La Contrattualizzazione 
La contrattualizzazione è storicamente “la gamba più corta” del treppiede nel sistema delle 
agenzie pubbliche italiano. ARPA, seppur non raggiunga il livello di concettualizzazione delle  
corrispondenti inglesi, è caratterizzata da un livello di contrattualizzazione superiore alla 
media delle altre agenzie. 
 
Contrattualizzazione 
Esistenza di un documento formale  Si 
Contenuto del documento: obbiettivi, risorse e risultati attesi Si 
Regolazione nell'accordo di tutto il portafoglio di attività dell'agenzia No 
L'accordo è il punto di riferimento per il processo di budgeting Si 
Inserimento obbiettivi dell'accordo nel sistema di valutazione della dirigenza Si 
Previsione di risorse aggiuntive in seguito al raggiungimento degli obbiettivi 
dell'accordo 
No 
Esistenza di un sistema di monitoraggio efficace dell'accordo Si* 
Possibilità di rimozione del vertice dell'agenzia No 
*Dall'implementazione del nuovo sistema di pianificazione e controllo nel 2008. 
 
L'accordo di programma è il documento ufficiale con cui agenzia e livello politico stipulano 
l'intesa sull'attività che l'agenzia dovrà svolgere per il triennio seguente. La prima stesura 
viene stilata dall' ARPA e viene discussa in riunione con il comitato di indirizzo, in tale 
momento si svolge il confronto tra livello politico e amministrativo, avviene la negoziazione 
degli obbiettivi/risorse e si valuta la coerenza di tale programma con i vari piani 
programmatici regionale, provinciali, comunali. Preme sottolineare due punti al riguardo, il 
primo è che non vi è la medesima enfasi in tale momento dal lato politico (essendo 
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multipolicy), la seconda è che l'implementazione del nuovo sistema di management 
successivamente al 2008 ha consentito all'agenzia di acquisire potere contrattuale, figlio della 
maggiore veridicità delle previsioni nella presentazione dei possibili scenari futuri. 
Il programma triennale è molto articolato e copre dai processi operativi alla reportistica 
ambientale e indica anche quali attività si intraprenderanno nell'ambito dell'innovazione, 
dell'apprendimento, della qualità per il cliente, è la prima fase del processo formale di 
pianificazione ed indica principalmente azioni/interventi posti in essere e risultati attesi. 
Tuttavia non regola tutto il portafoglio di attività dell'agenzia ma solo la parte (circa il 90%) 
finanziata da Regione e EELL. 
Gli incarichi dei dirigenti hanno una durata di tre anni durante i quali non possono essere 
rimossi per il mancato raggiungimento degli obbiettivi, solo al termine del quadriennio 
scadono formalmente e possono eventualmente essere rinominati. Il sistema di valutazione 
prevede una parte dello stipendio variabile in base agli obbiettivi raggiunti (sono sotto-
obbiettivi figli degli obbiettivi previsti nel programma), l'entità di tale parte viene definita 
dall'ente stesso poiché la legge nazionale rimane molto generalista al riguardo. Ovviamente 
per avere un realistica rappresentazione dell'operato della dirigenza è necessario un controllo 
di gestione efficiente. 
Il raggiungimento degli obbiettivi previsti nel programma non “sblocca” risorse aggiuntive in 
senso stretto ma aumenta la credibilità dell'ente di fronte al livello politico per le 
contrattazioni future e funge da “garanzia” circa l'efficacia ed efficienza con cui saranno 
gestite le risorse future. 
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4 EVOLUZIONE DEL SISTEMA DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO IN 
A.R.P.A. EMILIA-ROMAGNA 
All’inizio del 2006 la Direzione generale di ARPAER, al fine di sopperire alle carenze 
funzionali del SPeC adottato, ha avviato un nuovo progetto aziendale denominato “Sistema di 
Controllo Direzionale e Valorizzazione delle Prestazioni di ARPA" che perseguiva i seguenti 
obiettivi: 
1 identificare, codificare e condividere, in tutta la rete ARPA, le attività che costituivano i 
processi produttivi e le prestazioni che rappresentavano l'output dei processi stessi, 
suddivise in istituzionali obbligatorie e istituzionali non obbligatorie (Catalogo delle 
Prestazioni);  
2 attribuire ad attività e prestazioni i costi economici diretti, partendo dall'identificazione e 
dalla condivisione in tutta la rete ARPA dei tempi medi di lavoro, e indiretti con il metodo 
dell’ Activity Based Costing  (ABC);  
3 individuare codificare e condividere, in tutta la rete ARPA, gli indicatori che avrebbero 
dovuto costituire  la base del nuovo sistema di monitoraggio e controllo, da utilizzare sia 
nella fase di attribuzione degli obiettivi e delle risorse sia in quella della valutazione dei 
risultati;  
4 disporre di un sistema informativo integrato tramite il quale alimentare il nuovo SPeC e 
consentire di condividere con gli enti di riferimento il valore e il peso degli indicatori 
utilizzati ai fini sia di una corretta distribuzione territoriale delle risorse a disposizione di 
ARPA sia della valutazione dei risultati.  
La cadenza temporale delle fasi operative previste dal progetto era la seguente:  
a) Redazione dell'elenco delle prestazioni (istituzionali obbligatorie e non obbligatorie); 
b) Individuazione delle attività elementari in cui le prestazioni sono articolate;  
c) Analisi dei costi e dei ricavi associabili alle singole prestazioni;  
d) Definizione di un set di indicatori utili al sistema di monitoraggio e controllo periodico 
delle attività tecniche ed economiche; 
e) Individuazione dei requisiti da implementare nel sistema informativo a supporto del 
sistema di controllo gestionale  
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4.1 Catalogo delle prestazioni 
Per prestazione si intende qualsiasi tipologia di servizio, prodotto o progetto che 
l'organizzazione dell'Agenzia si impegna ad erogare a soggetti pubblici o privati. La 
prestazione può comporsi di una o più attività e può coinvolgere uno o più Nodi. 
Il catalogo delle prestazioni redatto da ARPA rispondeva ai contenuti di cui ai precedenti punti 
a) e b) ed è articolato come segue:  
 Contiene le Prestazioni Istituzionali Obbligatorie e non Obbligatorie a carattere 
ricorrente,  cioè quelle di interesse generale rese alla collettività regionale in maniera 
continuativa (Tab. 1); 
 Non  prende  in  considerazione  le  cosiddette Prestazioni Aggiuntive,  vale  a  dire  
quelle  erogate da  Arpa  a  soggetti  privati  tramite  stipula  di  convenzione  onerosa  
sulla  base  del  Tariffario  in vigore;  
 Definisce le Prestazioni associate a ciascuno dei Processi primari dell'Agenzia (Tab. 
2);  
 Nell'ambito  di  ciascun  Processo  primario  le  Prestazioni  vengono  suddivise  in  
funzione  delle specifiche categorie (es. Acqua, Aria, Suolo, Rifiuti, ecc.) e 
sottocategorie (es. Acque marine costiere, acque superficiali, acque sotterranee, acque 
reflue, ecc.); 
 Definisce l'elenco delle attività elementari sottese alle diverse prestazioni disaggregate 
per singolo processo operativo. 
 
TABELLA 1: Le prestazioni di Arpa secondo il vigente Accordo di Programma siglato nel 2000. Fonte: Catalogo delle prestazioni. 
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TABELLA 2:I processi primari di ARPA ordinati nel Catalogo. Fonte: Catalogo delle prestazioni. 
 
Ai fini del Sistema di Controllo di Gestione aziendale, il Catalogo, articolato per processi 
operativi primari,  prestazioni sottese a ciascun processo e attività elementari sottese a 
ciascuna prestazione, ha costituito il riferimento basilare sia per la revisione del precedente 
sistema di rendicontazione periodica delle attività tecniche ed economiche dei nodi operativi 
(report trimestrale) sia per la rilevazione del  tempo (h/uomo) impegnato dal personale per 
erogare le singole prestazioni, che, unitamente all'attribuzione di ulteriori costi diretti ed 
indiretti ha consentire di stimare con buona approssimazione il "valore economico" delle 
prestazioni erogate dall'agenzia.  
Vale la pena sottolineare che, per quanto attiene la nomenclatura delle attività elementari  
sottese alle singole prestazioni, la gamma  di tali attività è stata notevolmente ridotta e 
semplificata rispetto a quella precedentemente presente nel Sistema Informativo agenziale. 
Tale semplificazione ha agevolato notevolmente le operazioni di popolamento dei vari Data 
Base, da parte degli operatori addetti, con dati affidabili, univoci, coerenti e utili ai fini del 
monitoraggio e controllo periodico delle attività svolte e dei costi relativi (report periodici).  
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Per quanto attiene il processo operativo primario n.13” Analisi di laboratorio", al fine di 
consentire  la piena evidenza della molteplicità delle attività svolte dai laboratori, a ciascuna 
delle quali corrispondono specifici protocolli di analisi, tali attività sono state disaggregate in :  
- Prestazioni Istituzionali obbligatorie erogate direttamente a clienti istituzionali (ASL, 
ecc.);  
- Analisi di laboratorio incluse nelle prestazioni Istituzionali obbligatorie relative al 
processo di vigilanza ed ispezione; 
- Analisi di laboratorio incluse nelle prestazioni Istituzionali obbligatorie relative al 
processo di monitoraggio dello stato ambientale; 
- Analisi di laboratorio incluse nelle prestazioni relative al processo "Gestione di progetti 
ambientali"; 
- Prestazioni di laboratorio erogate a clienti privati tramite stipula di una convenzione e ai 
costi indicati nel tariffario di ARPA. 
Per quanto attiene il processo primario n.15 "Gestione di progetti ambientali", le prestazioni 
rese "una tantum" in questo ambito vengono erogate tramite stipula di convenzione onerosa 
sulla base  di una previsione di costi e ricavi di dettaglio per i quali Arpa disponeva già di un 
sistema di controllo  gestionale  ad  hoc  per  quanto  attiene  gli  aspetti  economici. In questo 
ambito ricadono progetti ambientali finanziati dalla Comunità Europea, da Enti ed Istituzioni 
Pubbliche nazionali, dalla Regione E.R., dagli Enti Locali e da privati. 
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4.2 Calcolo dei costi delle prestazioni erogate tramite il metodo A.B.C. 
L' Activity Based Costing (ABC) è una metodologia di calcolo del costo pieno di un prodotto 
che invece di utilizzare i centri di costo come riferimento intermedio per l'allocazione delle 
quote di costi indiretti tra i vari output, utilizza le attività. L'analisi dei costi passa così da un 
approccio d'analisi “verticale” ad uno “orizzontale”. L'ABC parte dal presupposto che non sia 
il prodotto a consumare le risorse ma le attività svolte per ottenerlo, perciò le risorse utilizzate 
vengono prima imputate alle attività e successivamente, stimando quanto ciascuna attività sia 
“consumata” dal prodotto, vengono  ripartite tra i vari prodotti tramite l'utilizzo di parametri 
detti Cost Driver (De Risi, 1999).  
Dal punto di vista operativo l' ABC si compone di tre fasi: 
1) Individuazione delle attività ; 
2) La determinazione del costo delle attività; 
3) L'imputazione dei costi delle attività ai prodotti 
Tuttavia in ARPA  non ci si è fermati all'assegnazione per ogni prestazione erogata del relativo 
costo ma si è anche voluto calcolare il ricavo diretto ad esso associato in modo da sviluppare 
un supporto informativo qualitativamente rilevante che alimenti il sistema delle decisioni 
impegnato nel Piano di   riposizionamento e riequilibrio economico-finanziario. 
4.2.1 Analisi delle attività 
L'individuazione di tutte le attività sottese agli output è avvenuta con la redazione del 
Catalogo delle prestazioni. Per identificarle ci si è basati sui processi, metodo più complesso 
da attuare ma più coerente con la gestione e più indipendente dalla struttura organizzativa, 
capace di evidenziarne le interdipendenze.  
Uno dei principali punti di forza di tale metodologia di calcolo dei costi è che spinge l'azienda 
ad un autoanalisi critica, l'individuazione delle varie attività non ha solo una valenza 
“numerica” ma consente una presa di coscienza di tutti i diversi contributi che sottendono alla 
realizzazione di una determinata prestazione ed evidenzia le interdipendenze tra differenti 
unità operative spingendole ad un maggiore dialogo tra di esse ed alla riduzione dei fenomeni 
di “lo tiro dall'altra parte”.  
Il Catalogo delle prestazioni di Arpa classifica 339 prestazioni. Le prestazioni sono state 
aggregate per finalità, individuando i servizi che costituiscono la produzione dell’Agenzia. 
Tali servizi rappresentano le tipologie di azione sulle varie matrici e/o settori, associabili a 
categorie di utenti/clienti specifici se definite quali-quantitativamente da precise norme di 
legge, ovvero ad utenze differenziate se realizzate su specifiche richieste. 
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Nel processo di individuazione dei servizi è stata seguita la struttura ad albero del Catalogo 
delle Prestazioni, che permette di ricondurre le attività elementari svolte dalle diverse unità 
operative dell’Ente all’erogazione del prodotto/prestazione atteso/richiesto. 
 
Fonte: Preliminare di Programma 2008. 
 
I 59 servizi che descrivono la produzione di Arpa sono stati classificati in ragione del tipo di 
obbligatorietà. I criteri di tale inquadramento normativo sono desumibili dall’impianto 
legislativo che ha disegnato la costituzione e le funzioni del sistema Agenziale e, nel caso 
specifico, dalla costituzione e dall’operato delle Agenzie ambientali regionali secondo quanto 
indicato dalla L. 61/94, dalla L.R. 44/95, dall’Accordo di Programma (ex art. 3 L.R. 44/95), 
dagli Atti amministrativi della Regione di trasferimenti di funzioni/compiti. 
Ciò ha permesso di segmentare la gamma produttiva dell’Agenzia in obbligatoria, non 
obbligatoria e aggiuntiva. I 59 servizi che compongono l’offerta trovano all’interno di tale 
schema classificatorio una specifica collocazione. 
Dopo aver operato l’articolazione dell’offerta dell’Agenzia secondo i caratteri di 
“obbligatorietà” e “non obbligatorietà”, è stata individuata una classificazione dei servizi in 
funzione della loro essenzialità (ovvero importanza) rispetto alla mission di prevenzione e 
tutela ambientale, propria di una Agenzia ambientale e consona con gli obiettivi 
programmatici che Arpa intende perseguire, nonché elemento cardine del proprio impianto 
prospettico-evolutivo.  
78 
I 59 servizi sono stati classificati in relazione al posizionamento che presentano secondo i 
criteri di seguito descritti : 
 Servizi Essenziali, sono quelli che presentano caratteristiche di cogenza, inderogabilità o 
funzionalità diretta rispetto alla prevenzione e tutela ambientale 
 Servizi integrativi, quelli che garantiscono un più ampio presidio delle competenze, una 
maggior copertura territoriale e rappresentano utile supporto per una miglior risposta alla 
prevenzione e tutela ambientale 
 Servizi supplementari, quelli che non presentando caratteristiche specifiche rispetto alla 
prevenzione e tutela ambientale, potrebbero essere affidati anche ad altri soggetti 
Dall’incrocio degli elementi di classificazione dei 59 servizi è stata creata una matrice 
concettuale di posizionamento dell’offerta dell’Agenzia, con l’obiettivo di fornire una 
mappatura della produzione di Arpa secondo una duplice chiave di lettura: il carattere di 
“obbligatorietà” (normativa) e l’“essenzialità” (importanza verso la  mission di prevenzione e 
tutela ambientale). 
4.2.2 Calcolo del costo dei servizi erogati 
L'aspetto più difficile per definire il costo pieno di erogazione dei servizi in ARPA riguarda il 
calcolo per l'impegno di risorse umane richiesto, operative e di supporto. Infatti il costo del 
personale incide mediamente per oltre il 70%. 
Il dimensionamento delle risorse umane impegnate per l’erogazione dei 59 servizi è stato 
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effettuato, in ARPA, mediante un percorso di ricognizione di varie fonti informative, il 
coinvolgimento di tutti i nodi, la verifica di congruità dei dati raccolti con le rilevazioni degli 
assetti microrganizzativi e le banche dati dell’Area gestione Risorse Umane. 
Sono stati predisposti schemi di rilevazione degli impegni (h/uomo per ciascuna prestazione) 
per la realizzazione dei servizi nelle singole strutture organizzative e ne è stata richiesta la 
compilazione da parte di tutti i nodi operativi. Tale approccio paga una certa approssimazione 
e disomogeneità nell'imputazione dei valori da parte dei vari nodi operativi, perciò la 
direzione tecnica ha operato una verifica di congruità a posteriori. Nonostante tale limite 
l'Agenzia ha preferito una informazione generata in prossimità della struttura che eroga il 
servizio, avente maggiore sensibilità e conoscenza sulla reale distribuzione dei carichi di 
lavoro. 
Tra le risorse impegnate operativamente sui 59 servizi sono stati considerati anche 
componenti (o quote parti) del personale degli staff di direzione di Sezioni e Strutture 
tematiche. Si tratta di personale impegnato direttamente in attività facenti parte 
dell’erogazione del servizio/prodotto, quindi  coinvolto in processi primari, quali:  
 accettazione allo sportello di campioni,  
 sviluppo prodotti del Sistema informativo ambientale regionale (SIRA),  
 comunicazione (vs esterno) di dati/informazioni ambientali,  
 progetti gestiti direttamente dallo staff di direzione 
 ecc.  
Anche nei nodi integratori (Direzione generale) è stata effettuata una ricognizione per 
individuare contributi in attività connesse ai processi primari di erogazione dei servizi. I dati 
ottenuti sono  stati confrontati con gli assetti di microrganizzazione delle strutture dei singoli 
nodi Arpa, con riferimento alle informazioni 2006 disponibili nella banca dati del personale 
gestita dall’Area Sviluppo e Gestione Risorse Umane della Direzione amministrativa. 
L’ impegno in risorse umane è stato espresso in Full Time Equivalent (FTE = uomo/anno 
equivalente, calcolando i vari rapporti di lavoro part-time, le aspettative temporanee, ecc. in 
termini di corrispondenti n° di unità a tempo pieno). E’ stato anche considerato il personale 
dirigente, di comparto e precario (Tempi determinati, Co.co.co. e Borse di studio) in essere 
nel 2006.  
Il percorso di attribuzione ai 59 servizi degli impegni operativi ha tenuto quindi conto dei 
contributi forniti dalle diverse strutture dell’Agenzia. 
Il personale direttamente impegnato (operativo) nei processi primari rappresentati nei 59 
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servizi è pari a 894,0 FTE di cui 738,5 appartenenti alle Sezioni provinciali, 130,3 alle 
Strutture tematiche e 25,2 alla Direzione generale (nodi integratori). Invece, il personale di 
supporto ammonta complessivamente (compreso Direttori di nodo) a 203,0 FTE: 104,7 delle 
Sezioni provinciali, 23,3 delle Strutture tematiche e 75,0 della Direzione generale.  
L’attribuzione del personale di supporto ai servizi ha seguito due principi generali:  
- L’impegno operativo è il driver utilizzato per il ribaltamento sui servizi del personale di 
supporto.  
- A questo criterio guida è seguito un secondo principio: distinzione tra servizi 
“Obbligatori” e servizi “Non obbligatori/Aggiuntivi”. In ragione del fatto che la maggior 
parte del personale di supporto è vitale per garantire il funzionamento dell'intera Agenzia, 
al di là o meno dell'esistenza di un presidio di servizi non obbligatori/aggiuntivi. A questi 
ultimi è stato imputato solo 1/3 della quota proporzionale di impegno in supporto che 
risulterebbe da una ripartizione omogenea tra tutti i servizi. 
L’impegno complessivo stimato per l’erogazione di tutti i servizi è il risultato della somma 
degli impegni delle diverse strutture coinvolte (Sezioni provinciali, Strutture tematiche, 
Direzione generale), per un totale di 1.097 FTE di personale. Dalla distribuzione 
dell’impegno complessivo tra servizi Obbligatori e Non obbligatori/Aggiuntivi si osserva 
come il 78% del personale complessivo dell’Agenzia (860 FTE) sia impegnato 
nell’erogazione/presidio di 44 servizi con carattere di Obbligatorietà. Negli ambiti classificati 
Non obbligatori/Aggiuntivi si collocano 15 servizi che coinvolgono complessivamente 
l’impegno di 237 FTE (22%). 
Per il calcolo è stato fatto riferimento alla dotazione di personale  del 2006 e, coerentemente, 
ai dati del Bilancio d’esercizio del 2006, in cui  il costo complessivo della produzione di tutti i 
servizi è stato pari a 74,412ML€.   
L’individuazione dei costi per ciascuno dei 59 servizi è stata effettuata secondo il criterio di 
ripartizione delle risorse umane impegnate per la loro erogazione. 
Il costo delle risorse umane (1.097FTE totali) è stato determinato sulla base dei costi rilevati 
per singolo Centro di Responsabilità (CdR) cui le stesse risorse afferivano ed è comprensivo 
dei contratti atipici, rilevando un costo unitario medio per CdR. 
Per beni e servizi, laddove possibile è stato attribuito direttamente il costo operativo specifico 
del servizio (8 su 59). Per i restanti servizi, è stato calcolato il costo unitario di beni e servizi 
dei diversi Centri di Responsabilità. Tale costo è stato poi moltiplicato per le risorse 
impegnate sul singolo servizio e aggiunto ai costi delle risorse umane.  
L'utilizzo dei CdR come punto intermedio per l'allocazione dei costi delle risorse impiegate 
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dai vari servizi è stato reso necessario dalla non affidabilità del sistema di reporting in essere 
ed è perciò una prima necessaria approssimazione, una tappa intermedia nella 
implementazione di una ABC vero e proprio che operi a regime. Tutt’oggi l’ABC viene usato 
solo saltuariamente, a scopo ricognitivo e come base informativa per il controllo strategico, la 
sua piena implementazione nella tecnostruttura deve ancora essere conseguita. Di seguito è 
presentato un quadro di sintesi della distribuzione dei costi dei servizi rispetto alla 
collocazione degli stessi sulla matrice: obbligatorietà/importanza verso la mission. Emerge 
una distribuzione dei costi che interessa per il 78%  i 44 servizi “Obbligatori” e per il 22% i 
15 servizi classificabili come “Non obbligatori/ Aggiuntivi”. 
 
Fonte: Preliminare di Programma 2008. 
 
4.2.3 Confronto costi/ricavi 
Per la rilevazione dei ricavi diretti sono stati analizzati i singoli documenti contabili emessi 
nel corso del 2006 giungendo alla configurazione di un quadro generale di distribuzione dei 
ricavi per singolo servizio.  L’attribuzione dei ricavi diretti per servizio è stata effettuata sulla 
base del codice di fatturazione, ovvero con riferimento alla descrizione riportata.  
I ricavi diretti assegnati comprendono: i contributi per gestione servizi, i proventi delle 
prestazioni erogate a tariffa, i corrispettivi delle convenzioni per studi e progetti (sia regolati 
come contributi, sia con fatture commerciali).  
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Nella rilevazione non sono invece state considerate le seguenti entrate:   
 trasferimenti per attività correnti da Assessorati regionali Sanità e Ambiente 
(53,410ML€);  
 contributo per trasferimento ad Arpa degli Uffici periferici del Dipartimento dei Servizi 
tecnici nazionali - Servizio Idrografico e Mareografico, sedi di PR e BO (1,022ML€);  
 rimborsi per affitti e noleggi (0,180ML€)  
 rimborsi di comandi in uscita (0,734 ML€);  
 costi capitalizzati per sterilizzazione ammortamenti (2,348 ML€);  
 una quota di ricavi non attribuibili al momento della rilevazione (0,466 ML€).  
 Di seguito viene presentato un quadro di sintesi della distribuzione dei ricavi diretti dei 
servizi rispetto alla collocazione sulla matrice obbligatorietà/importanza verso la mission 
dell’agenzia, da cui si evince che i ricavi diretti di Arpa sono generati per il 45% dal presidio 
dei 44 servizi “Obbligatori” e per il 55% dall’erogazione dei 15 servizi classificabili come 
“Non obbligatori/ Aggiuntivi”. 
 
 
 
Fonte: Preliminare di Programma 2008 
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Il quadro conoscitivo ottenuto permette un esame del rapporto costi/ricavi dei servizi 
dell’Agenzia.  
Significativa è l’analisi della dimensione dei costi pieni (risorse umane + costi operativi = 
74,4 ML€) unitamente a quella dei ricavi diretti corrispondenti (17,3 ML€). In termini 
complessivi il differenziale risulta di -57,1 ML€.  
Il totale dei ricavi diretti, pari a 7,8 ML€, originati dall’erogazione di tutte le prestazioni 
Istituzionali Obbligatorie copre appena il 13,4% dei relativi costi di produzione (57,9 ML€). I 
ricavi dei servizi che erogano prestazioni Non Obbligatorie ammontano complessivamente a 
9,5 ML€  e coprono circa il 58% dei rispettivi costi di produzione (57,9 ML€).  
Per una più efficace lettura del rapporto costi-entrate dell’Agenzia, si deve considerare anche 
la copertura finanziaria derivante dai trasferimenti Regionali e da altre voci. Le risorse 
trasferite dalla Regione per il funzionamento di Arpa nel 2006 sono risultate pari  a 53,4ML€ ; 
ad esse vanno sommati 1,2ML€ di altre entrate (0,2ML€ rimborsi per affitti e noleggi, 
0,5ML€ ricavi diretti non attribuibili e 0,5ML€ altro).  
La ripartizione di tali fondi (54,6ML€) tra i ai servizi dell’agenzia, non essendone esplicitata 
l’esclusività negli atti normativi,  è stata basata sul soddisfacimento di due principi generali:  
- i costi pieni (personale + funzionamento) rappresentano il driver per l’assegnazione ai 59 
servizi delle risorse finanziarie in gioco;  
- in coerenza con la mission dell’agenzia è stata riconosciuta la priorità dei servizi 
“Obbligatori” rispetto ai “Non obbligatori/Aggiuntivi”. 
Quindi ai servizi “Non obbligatori/Aggiuntivi” è stato assegnato 1/3 della quota proporzionale 
risultante da una ripartizione omogenea dei finanziamenti regionali tra tutti i servizi. I 2/3 
rimanenti sono stati ribaltati a favore dei servizi “Obbligatori”, aumentandone così il valore 
unitario, in analogia con i criteri di assegnazione del personale di supporto.  
Di seguito viene presentato un quadro di sintesi dei bilanci costi-entrate riferibili alle 
differenti tipologie di servizi erogati dall’agenzia. Il risultato complessivo esprime il 
disavanzo (-2,5ML€) della gestione caratteristica di bilancio 2006. 
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Fonte: Preliminare di programma 2008. 
 
4.3 Revisione dei sistemi di reportistica tecnica ed economica 
4.3.1 Il flusso dei dati e la generazione dei report  
Report delle attività tecniche 
Il sistema di reportistica tecnica precedentemente in uso in Arpa prevedeva due livelli di 
dettaglio: uno regionale ed uno provinciale, o di nodo. I Report delle attività tecniche 
venivano redatti trimestralmente a livello di nodo (Sezione provinciale e Struttura Tematica), 
utilizzando appositi format (realizzati come file di Excel) preparati e periodicamente inviati ai 
vari Nodi dall’Area Reporting della direzione tecnica.  
I dati relativi alle attività tecniche venivano estratti dalle porzioni di database generate dai tre 
applicativi gestionali utilizzati da ARPA: Sinapoli (di seguito inteso come il solo componente 
di gestione delle pratiche), SPORT e LIMS. Attraverso Sinapoli veniva estratta l’attività 
agenziale registrata relativamente al rilascio di pareri, al monitoraggio ambientale, alla 
vigilanza e ispezione. Mediante gli applicativi SPORT e LIMS, invece, veniva estratta 
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l’attività laboratoristica. In particolare, attraverso SPORT veniva monitorata l’attività relativa 
all’accettazione e smistamento dei campioni di competenza dello Sportello multifunzionale 
provinciale (interfaccia sul territorio provinciale dell’accettazione dei campioni). Attraverso 
LIMS, invece, veniva monitorata l’attività tecnica del laboratorio provinciale, proveniente, 
quindi, sia dal territorio sia, eventualmente, dalla rete regionale. 
Mediante apposite procedure, basate su estrazioni delle registrazioni effettuate dai tre 
database sopra menzionati, venivano estratti i dati sulle attività realizzate nel periodo 
monitorato. Tali dati, utilizzati per la generazione di tabelle Excel, venivano successivamente 
elaborati per consentire il popolamento degli indicatori e la generazione dei relativi grafici 
precedentemente utilizzati per la redazione dei report delle attività tecniche.  
Una volta popolati gli indicatori, redatti i report, discussi e commentati a livello locale i 
risultati, i report di nodo erano inviati all’Area Reporting della direzione tecnica, che 
provvedeva al loro assemblaggio nel Report Regionale. 
 
  
 
Flusso dati del sistema di reportistica tecnica al 2006. Fonte: Relazione finale Cantiere Reporting. 
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Report economico-finanziario 
I  Report economico-finanziari venivano redatti su appositi format in Excel, con cadenza 
trimestrale  dall'Area Contabilità Direzionale della Direzione amministrativa, sulla base delle 
registrazioni  contabili ed extra-contabili provenienti dai Nodi Operativi, Nodi Integratori e 
Area Risorse Umane.  
I report rispecchiavano l'articolazione organizzativa dell'Agenzia e riguardavano Arpa nel suo 
complesso, ma anche i singoli Centri di Costo e i Centri di Responsabilità. Le informazioni 
contabili necessarie per la compilazione dei report erano quasi tutte presenti all'interno del 
database di contabilità e venivano sottoposte a continui controlli, attraverso interrogazioni 
tramite l’applicativo ACCES. Ricevuti tali  Report, i Nodi provvedevano alla loro verifica e 
validazione. Solo  dopo tale verifica l'Area Contabilità Direzionale della Direzione 
amministrativa provvedeva alla  redazione di una relazione nella quale venivano illustrati, 
tramite fogli di lavoro in Excel, i risultati  ottenuti nel periodo considerato, i principali 
scostamenti, i principali indicatori economico finanziari. Entrambi i Report, quello delle 
Attività tecniche e quello Economico-finanziario, venivano, infine, trasmessi al Comitato di 
direzione per le opportune valutazioni. 
4.3.2 Le criticità emerse e le nuove esigenze 
Disallineamento dei sistemi di rendicontazione 
Le principali criticità del vecchio sistema di reporting gestionale erano rappresentate 
dall’assenza di un sistema di rendicontazione organizzato per prestazioni, collegato al sistema 
contabilità e  dal totale disallineamento fra i vari sistemi informativi in uso. La struttura dei 
database  utilizzati per la rendicontazione delle attività tecniche, non essendo stata progettata 
per la reportistica, ma per la gestione corrente e per la visibilità dei risultati tecnici dei 
controlli, non era organizzata in chiave di processo/prestazione. Risultava, cioè, artificiosa e 
difficoltosa  sia l’attribuzione ad ogni tipologia di prestazione dell’insieme delle attività  
sottese alla prestazione stessa  sia la possibilità di mettere in collegamento fra loro le attività 
realizzate anche da servizi diversi ma nell’ambito del rilascio di una medesima prestazione 
sia, infine, la possibilità di agganciare in automatico alle prestazioni stesse le voci di costo e 
ricavo di pertinenza.  
Da rilevare, inoltre, che i sistemi di registrazione in uso risultavano spesso disallineati fra 
loro, essendo i criteri di classificazione delle attività utilizzati in modo diverso. Le attività di 
monitoraggio e controllo, ad esempio, risultavano infatti categorizzate o per matrice o per 
87 
tipologia di attività; quelle dei laboratori, invece, per matrice. Infine, il sistema di 
rendicontazione economica prevedeva l’aggancio della contabilità ai centri di costo, che a loro 
volta erano individuati in funzione dell’organizzazione agenziale e non delle varie tipologie di 
prestazioni rilasciate. 
Necessità di revisione e “bonifica” della lista di attività di Sinapoli  
La rendicontazione delle attività tecniche dei Servizi Territoriali e dei Servizi Sistemi 
Ambientali avveniva mediante l’estrazione di dati registrati nel sistema Sinapoli (software per 
la gestione delle Pratiche). L’elenco delle attività elementari presente in Sinapoli soffriva di 
alcune problematiche legate a:  
- presenza di attività simili e quindi ripetute; alcune attività elementari, pur facenti 
riferimento alla medesima tipologia di attività, si presentavano con nomenclatura 
differenziata;  
- presenza di attività selezionabili ma poco o mai utilizzate; la lista delle attività elementari 
selezionabili durante la rendicontazione era nettamente superiore a quelle realmente 
utilizzate dagli operatori stessi;  
- assenza di alcune tipologie di prestazioni che, se pur rilasciate dall’Agenzia, risultavano 
assenti dalla lista di quelle rendicontabili. 
Necessità di revisionare le liste di categorie campioni di SPORT e LIMS 
- I sistemi di categorizzazione dei due software non erano totalmente allineati fra loro 
con tipologie di aggregazioni dei campioni a volte differenti fra SPORT e LIMS. 
- La lista delle “categorie”, per la classificazione dei campioni, presenti nei due 
programmi non risultavano totalmente allineate alle tipologie di prestazioni rilasciate 
dagli altri due servizi agenziali (Servizio Sistemi Ambientali per le attività di 
Monitoraggio e Servizio Territoriale per l’attività di Vigilanza e ispezione) dai quali 
originava la quasi totalità della domanda interna di campioni da sottoporre ad analisi. 
Mancava cioè una strutturazione dell’intero sistema in chiave di processo, dalla 
prestazione nell’ambito della quale era stata effettuata l’attività elementare di 
campionamento fino alla attività di analisi del campione stesso. 
- Il sistema di collegamento fra attività di Monitoraggio e di Vigilanza ed ispezione da 
una parte e l’attività laboratoristica dall’altra prevedeva un’interfaccia di collegamento 
costituita dallo Sportello multifunzionale, cui competeva l’attribuzione del campione 
accettato alla giusta categoria e quindi la sua classificazione, non solo per i campioni 
derivanti dall’esterno (privati o pubblici che fossero), ma anche per quelli interni. Tutto 
ciò generava, oltre all’ appesantimento del carico di lavoro richiesto agli operatori dello 
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Sportello, anche il frequente verificarsi di errori di attribuzione del campione accettato 
alla giusta categoria e la conseguente successiva necessità di interventi correttivi a livello 
di LIMS nel laboratorio provinciale   destinatario del campione.  
- La lista delle categorie disponibili per la classificazione dei campioni in LIMS non era 
unica, ma parzialmente differente da laboratorio a laboratorio e, quindi, da LIMS a 
LIMS; ciò originava evidenti problemi in fase di reportistica sia a livello di aggregazione  
regionale sia di benchmarking provinciale. 
Necessità di integrazione e completamento della lista di prestazioni agenziali rendicontabili  
L’assenza di un catalogo delle prestazioni fornite da Arpa, la continua evoluzione delle attività 
agenziali, anche a seguito dell’evolversi del corrispondente panorama normativo e 
l’evoluzione organizzativa dell’agenzia nel tempo ha fatto si che fossero numerose le 
tipologie di prestazioni non comprese nell’elenco, al tempo vigente, delle attività 
rendicontabili. 
Necessità di revisione processo di inserimento dati in Sinapoli e semplificazione delle 
maschere  
Da un’analisi della versione allora in uso del software Sinapoli era emersa la necessità di 
rivedere e razionalizzare alcuni elementi costitutivi delle maschere presenti con la finalità di 
accelerare, razionalizzare e semplificare, laddove possibile, il processo di inserimento in 
Sinapoli dei dati relativi alle attività tecniche. 
Eccessivo ricorso alla manualità nella gestione dati del sistema reportistico tecnico 
Mancava un software per la realizzazione in automatico dei Report. Assai consistente era, 
infatti, il ricorso alla manualità per la realizzazione dei format (a livello centrale da parte della 
direzione tecnica) e per l’elaborazione dei dati a livello sia provinciale sia regionale. Tutto 
ciò, oltre a richiedere un consistente impegno di risorse umane, generava, inevitabilmente, 
evidenti problemi di affidabilità dei dati (causa anche i numerosi trattamenti in manuale a cui i 
dati venivano sottoposti prima della generazione dei report finali) e di tempestività della 
reportistica stessa. 
Inadeguato livello di popolamento dei database di rendicontazione delle attività 
Risultavano ancora piuttosto rilevanti, soprattutto nei Servizi Sistemi Ambientali, le quote di 
attività eseguite ma non opportunamente rendicontate nei Database agenziali (definiti 
oggettivi). Pertanto, risultava frequente la necessità di integrare i database con i dati mancanti 
inseriti manualmente. Ciò comportava ulteriore inutile dispendio di tempo e di impegno di 
personale. 
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Necessità di integrare e allineare i differenti sistemi informativi 
Il sistema di rendicontazione delle attività tecniche prevedeva, per alcune attività specifiche e 
particolarmente per i sistemi di monitoraggio automatici, l’utilizzo di DB tematici già  
operativi, specificamente concepiti e strutturati per il controllo delle attività strumentali e per 
la generazione della reportistica tematica piuttosto che per il computo gestionale. Risultava, 
pertanto, necessario provvedere all’integrazione e all’allineamento di tali software con gli altri 
in uso, quali Sinapoli, SPORT e LIMS, al fine di renderli coerenti con la struttura del 
Catalogo delle Prestazioni dell’agenzia che lega i processi produttivi alle rispettive prestazioni 
e ciascuna di esse alle rispettive attività elementari.  
Revisione del set di indicatori utilizzati per la reportistica tecnica ed economica. 
Il set di indicatori in uso risentiva dell’organizzazione e delle tipologie di dati disponibili. Le 
informazioni che ne derivavano non consentivano, pertanto, una lettura in chiave di 
processo/prestazione dell’attività agenziale. Mancava, inoltre, un’integrazione ed incrocio dei 
dati tecnici ed economici stante la situazione che vedeva i primi  non riconducibili alle 
prestazioni ed i secondi strutturati per centro di costo e, quindi, fondamentalmente, in 
funzione dell’organizzazione agenziale. 
Assenza sistema per la rilevazione dell’impegno di risorse umane nel rilascio delle 
prestazioni. 
Alla mancanza di una strutturazione per prestazione dell’insieme delle attività erogate da 
Arpa, si affiancava anche la mancanza di un sistema per l’attribuzione (stimata o reale) dei 
tempi (intesi come risorse umane impiegate) necessari al rilascio delle varie tipologie di 
prestazioni. Ciò impediva la “pesatura” economica dell’attività di Arpa: vale a dire la 
possibilità di attribuire a  ciascuna prestazione sia i rispettivi costi (diretti, quali appunto 
quelli del personale, ed indiretti) sia gli eventuali ricavi. Ne conseguiva una evidente difficoltà 
a realizzare quell’integrazione fra reportistica tecnica ed economica lungamente auspicata nel 
passato. 
 
4.4 Le soluzioni adottate per l'evoluzione della reportistica a supporto del controllo di 
gestione 
4.4.1 Allineamento dei sistemi informativi 
Realizzazione del Catalogo delle prestazioni informatizzato 
L’implementazione del nuovo Catalogo delle prestazioni di Arpa nei sistemi informativi 
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utilizzati per la reportistica prevedeva la realizzazione di un unico database centrale 
contenente l’elenco aggiornato di tutte le prestazioni, e relative attività sottese, erogate da 
Arpa. La struttura del nuovo database è stata allineata al Catalogo delle Prestazioni (di cui 
appunto tale database ne rappresenta la versione informatizzata) e ha comportato il completo 
allineamento fra i vari DB di rendicontazione (Sinapoli, SPORT, LIMS, ecc.) ed ogni 
processo è stato impostato con la seguente categorizzazione gerarchica:  
 
 
        - PROCESSO (es. “Intervento di vigilanza ed ispezione”)  
                  - CATEGORIA (es. “Acque reflue”)  
                           - SOTTOCATEGORIA (es. “Acque reflue urbane”)  
                                           - PRESTAZIONE (es. “Intervento di vigilanza ed ispezione relativo a ….”)  
 ATTIVITA’ ELEMENTARE 
 
 
A differenza del passato, in cui ogni applicativo conteneva al proprio interno la relativa 
porzione di tipologie di attività rendicontabili, il nuovo catalogo delle prestazioni è diventato 
un sistema centralizzato unico,  che costituisce però anche uno  strumento dinamico dove il 
suo aggiornamento è consentito solo ad alcuni operatori chiaramente identificati e 
responsabili per macro-categoria di prestazioni. E’ stato creato, quindi, un Sistema 
centralizzato ed unico delle tabelle di riferimento dove ogni applicativo (Sinapoli, SPORT, 
LIMS, ecc.) accederà per la porzione di attività di competenza. L’aggiornamento di questo 
sistema di riferimento, che è curato da un solo soggetto responsabile del Catalogo 
informatizzato, ha reso prontamente fruibili le informazioni anche a tutti gli applicativi ad 
esso afferenti. 
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L’implementazione del Catalogo delle prestazioni di Arpa Informatizzato. Fonte: Relazione finale Cantiere Reporting. 
 
Revisione della lista di categorie per la classificazione dei campioni di SPORT e LIMS 
A partire da una revisione critica del Catalogo delle prestazioni per un suo inserimento 
informatizzato nei sistemi informatici in uso, si è proceduto alla revisione ed unificazione 
della lista delle categorie utilizzabili da tutti gli applicativi. Per i sistemi SPORT e LIMS è 
stata rivista ed unificata la categorizzazione dei campioni da sottoporre ad analisi di 
laboratorio. Tale nuova lista unica di categorie è stata implementata in un primo tempo in 
SPORT ed in un secondo tempo anche in LIMS. Tale nuova lista di categorie, totalmente 
allineata alle prestazioni previste dal Catalogo, ha consentito, l’accettazione in SPORT in 
automatico dei campioni prelevati direttamente dagli operatori Arpa o consegnati da clienti 
esterni. Partendo dalla “Pratica” generata in Sinapoli è possibile il trasferimento diretto di 
tutte le informazioni relative al campione contenute nei software SPORT e LIMS. L’operatore 
dello Sportello trova, quindi, in automatico l’attribuzione alla giusta categoria del campione 
accettato, selezionata precedentemente da un altro operatore, che ha effettuato il 
campionamento e preventivamente registrato in Sinapoli la propria attività. A tale fine, inoltre, 
tutti gli Sportelli multifunzionali sono stati dotati di un’apposita postazione Sinapoli (PC con 
accesso a Sinapoli).   
4.4.2 Realizzazione di uno specifico software per la rendicontazione dei progetti 
E’ stato messo a punto un applicativo utilizzabile per la gestione dei progetti finanziati (o di 
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miglioramento organizzativo interno). Anteriormente, per rendicontare l’attività dei progetti, 
venivano utilizzate delle schede, realizzate in Excel, che venivano compilate in modo auto 
dichiarativo e senza un collegamento automatico al sistema di contabilità. Pur mantenendo 
Excel come interfaccia utente, è stata predisposta una versione informatizzata e centralizzata 
di tutta la gestione della rendicontazione dei progetti tramite un motore gestionale in grado di 
generare un collegamento effettivo ai dati contabili e un insieme di funzioni di reportistica sui 
margini di convenienza e sui tempi uomo dedicati all’attività progettuale. 
4.4.3 Formazione del personale 
A seguito della revisione dei programmi di rendicontazione delle attività in funzione del 
Catalogo delle Prestazioni, sono stati realizzati, a cura della direzione tecnica, appositi 
manuali, linee guida e corsi di formazione per aggiornare le competenze degli operatori 
coinvolti sulle procedure di popolamento dei nuovi software. 
4.4.4 Implementazione del nuovo software per la generazione in automatico dei report 
Per la reportistica sia tecnica sia economica si è fatto ricorso agli schemi della Business 
Intelligence, puntando ad un nuovo sistema strutturato come Data Ware House (DWH) 
dinamicamente alimentato da processi cosiddetti di ETL. Il nuovo sistema di reportistica 
organizza, pertanto, solo le informazioni effettivamente registrate nei database di riferimento 
(e quindi oggettive), si basa su un DWH vale a dire sul complesso delle informazioni 
strutturate presenti su diverse fonti informatiche ed utilizza l’ambiente di Business Object per 
le redazione dei report sia tecnici, si economici.  
Una volta stabiliti gli indicatori e le fonti dei dati è stato possibile generare in modo dinamico 
la reportistica tecnica ed economica incrociando e integrando dati provenienti da fonti anche 
indipendenti tra loro.  In una prima fase si è proceduto all’inserimento dinamico nel DWH dei 
dati e delle informazioni derivate dai sistemi rivisitati (Sinapoli, SPORT e LIMS).  In una 
seconda fase sono stati inseriti gli elementi della reportistica non propriamente connessi a 
SinaPoli, quali efficienza delle reti di monitoraggio, carichi di lavoro per la gestione delle reti 
ecc, recuperando i dati dai diversi sistemi tematici: Siti Contaminati - CEM - Sira Aria - Sira 
H2O - Protocollo ecc. Sono stati anche recuperati, resi fruibili e inseriti nel DWH i dati e le 
informazioni legati alle principali fonti di pressione ambientale presenti nel territorio 
regionale (insediamenti produttivi, scarichi idrici ed aeriformi, produzione e smaltimento 
rifiuti, ecc.). 
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4.4.5 Il nuovo set di indicatori 
A partire dal Catalogo delle prestazioni di Arpa, ed in pieno allineamento con la sua struttura 
e con la categorizzazione delle voci in esso contenute, è stato individuato un nuovo set di 
indicatori tecnici ed economici. Gli indicatori selezionati, corredati delle rispettive dimensioni 
(o categorizzazioni), risultano organizzati in quattro categorie o raggruppamenti:  
 Produzione, che comprende gli indicatori finalizzati a fornire informazioni quantitative 
sulla produzione di Arpa, individuati sia per le Prestazioni, sia per le Attività a tali 
prestazioni sottese, e classificati per categoria e sottocategoria.  
 Efficienza, che comprende gli indicatori finalizzati ad esprimere la correlazione fra i dati 
di produzione e le risorse impiegate per la realizzazione di tale produzione.  
 Efficacia, che comprende gli indicatori finalizzati ad esprimere la correlazione fra i dati 
di produzione ed eventuali obiettivi normativi e/o relativi piani o programmi.  
 Risorse, che comprende gli indicatori finalizzati a fornire informazioni quantitative su 
costi e ricavi legati alla produzione di Arpa. 
Per i dettagli relativi alla scelta operata per la selezione dei rispettivi indici e indicatori vedere 
l’Allegato n. 2 - Set di Indicatori: Prospettiva dei processi operativi(pag46). 
4.4.6 Calcolo della tempistica per l'erogazione delle prestazioni 
In questo ambito sono state valutate diverse ipotesi per l’attribuzione dei tempi (espressi in 
ore/uomo) necessari al rilascio delle prestazioni. Sulla base delle riflessioni fatte 
relativamente alle diverse strade percorribili (tempi stimati, tempi rilevati, ecc.) si è deciso di 
ricorrere ai tempi stimati. A tale riguardo, i tempi standard stimati nell’ambito delle attività 
del progetto “Valorizzazione delle prestazioni di Arpa” sono stati di riferimento ai fini della 
messa a punto di coefficienti per la reciproca “pesatura” delle diverse tipologie di prestazioni, 
sulla base del teorico impegno in risorse umane. I coefficienti così ottenuti, incrociati con i 
dati di consuntivo ottenuti a seguito dell’implementazione del nuovo sistema allineato al 
Catalogo delle prestazioni, e con i dati inerenti la reale dotazione organica di ciascun nodo (o 
con i dati estratti dal Cartellino), è stato possibile definire (anche se in modo approssimato) 
l’impegno di risorse necessarie al rilascio delle diverse prestazioni.  
Quanto precedentemente esposto non era, tuttavia, estendibile a quei processi primari, quali 
Monitoraggio, Educazione ambientale, Progetti ecc. dove il l’impegno totale dedicato non può 
derivare da una mera moltiplicazione di prestazioni rilasciate per relativi tempi (o coefficienti) 
standard. Per le prestazioni relative a tali processi si è fatto ricorso a stime a consuntivo 
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dell’impegno profuso in risorse umane, magari a cadenza trimestrale o annuale. I dati 
derivanti da tali stime sono stati, successivamente, “validati” mediante il ricorso a rilevazioni 
a campione di tempi reale. 
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5 PIANO DI RIPOSIZIONAMENTO E RIEQUILIBRIO ECONOMICO-
FINANZIARIO 
Il quadro diagnostico/conoscitivo prodotto ed illustrato nel capitolo precedente ha fornito alla 
Direzione generale i riferimenti principali a partire dai quali avviare, congiuntamente con i 
referenti istituzionali, una serie di proposte di riorganizzazione finalizzate al miglioramento 
dell’efficienza operativa, al contenimento dei costi e al riposizionamento dell’offerta 
dell’agenzia nel medio-lungo termine.  
Il Piano era sempre più necessario dato che la situazione economico-finanziaria dell'Agenzia 
evidenziava in prospettiva serie criticità, a maggior ragione considerando la tendenza ad una 
generalizzata riduzione delle risorse. La motivazione economica è indubbiamente quella più 
esplicita ma non l'esclusiva: era ormai necessario confrontarsi con l'evoluzione del quadro 
normativo, che vede aumentare il campo d'azione dell'Agenzia (non sempre garantendo una 
adeguata e corrispondente copertura finanziaria), e con le sempre maggiori pressioni 
provenienti dalle categorie di stakeholder e gruppi sociali.   
Si è perciò scelto di agire in una duplice direzione, una revisione dei processi interni per un 
loro efficientamento e il riposizionamento dell'Agenzia non solo a livello di perimetro di 
offerta ma comprendente un ripensamento critico del proprio ruolo, della propria mission, 
dando così al processo di evoluzione dell'agenzia una valenza strategica, necessaria per 
approdare ad una piena economicità e una “maturità aziendale”. 
Su queste temi l'Agenzia ha attivato Cantieri di lavoro specifici, per arrivare alla stesura del 
Piano entro il 2007 ed implementare le prime misure già all'inizio del 2008. Nello specifico 
sono stati creati 5 Cantieri di lavoro che hanno coinvolto circa 50 collaboratori ed il cui iter 
metodologico e le prospezioni di sintesi sono state presentate al Comitato di Indirizzo. 
Ognuno di essi si è focalizzato su di una macro-tematica  guidato da un Comitato Guida. 
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Fonte: Preliminare di Programma 2008. 
In parallelo con l'avanzamento dei lavori dei Cantieri è stato avviato uno specifico 
approfondimento sulle problematiche riguardanti l'assetto organizzativo tramite la creazione 
di un gruppo di lavoro ad hoc, quest'ultimo ha avuto il compito di formulare una proposta di 
riassetto organizzativo che oltre a portare benefici nel breve termine sarebbe dovuta risultare 
coerente con le risultanze dei cantieri: 
 
 
Fonte: Preliminare di Programma 2008. 
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Le risultanze dell'attività dei Cantieri e del Gruppo di lavoro sono state una serie di azioni che 
hanno visto il loro avvio alla fine del 2007 e  riguardato i seguenti ambiti: 
1. Rete laboratoristica  
2. Reti di monitoraggio ambientale  
3. Sistema delle eccellenze  
4. Attività di vigilanza e controllo  
5. Acquisto di beni e servizi  
6. Politiche del personale  
7. Staff di supporto  
8. Sistemi di reportistica (descritti nel capitolo precedente) 
9. Riposizionamento dell’offerta di ARPA 
Nel seguito verranno illustrate le singole proposte operative e i rispettivi risultati ottenuti. 
 
5.1 Riorganizzazione delle rate laboratoristica 
Nel 2007 è stato avviato un progetto interno finalizzato a formulare un’ipotesi di 
riorganizzazione della rete laboratoristica che consentisse la riduzione dei costi di gestione e il 
mantenimento di elevati standard qualitativi di servizio. Gli interventi da proporre dovevano 
tener in debito conto i seguenti vincoli :    
 gli impellenti elevati investimenti di rinnovamento richiesti su alcune sedi (PR, RN),  
 i vincoli per gli impegni di investimento già assunti per ristrutturare le sedi di FE e RA,  
 l’evoluzione della domanda di prestazioni,  
 il confronto con lo scenario di riposizionamento prospettico dell’offerta di Arpa,  
 le previsioni del trend dei pensionamenti del personale,  
 l’esigua possibilità di nuove assunzioni con la sola copertura del 50% del turn-over,  
 la possibilità di utilizzare meccanismi di mobilità interna del personale. 
Sono stati individuati 3 laboratori provinciali che, o per ragioni logistiche (ristrutturazione in 
atto della sede) o per opportunità economiche (vendita di una delle sedi), o per evidente 
carenza di personale tecnico, si prestavano ad essere notevolmente ridimensionati.  
L’ipotesi di riorganizzazione proposta prevedeva la riconfigurazione della rete in 6 
“Laboratori Integrati” e 3 “Laboratori Tematici”, ipotizzando al tempo stesso un piano 
operativo che considerasse ulteriori possibili accorpamenti di attività da realizzarsi in tempi 
medio-lunghi e sulla base di specifici scenari di riferimento.  
98 
I laboratori integrati svolgono le analisi su più matrici che presidiano su scala regionale o 
multi provinciale (ad es. il laboratorio di Piacenza svolge le analisi relative al suolo ed ai 
rifiuti per tutta l'area ovest). I laboratori tematici sono focalizzati su di un'unica matrice 
essendo i tre laboratori ridimensionati. 
Facevano parte della rete anche 15 “aree di eccellenza analitica” che vengono ridotte e 
ribattezzate “Riferimenti Analitici Regionali”, questi ultimi sono i depositari delle 
competenze tecniche e delle risorse strumentali inerenti le attività analitiche su specifiche 
tematiche (ad es. RAR per amianto, polveri sottili e fibre).  
L'obbiettivo di lungo termine che “guida” la riorganizzazione della rete laboratoristica è che 
essa assuma i connotati di una rete regionale integrata composta da poli analitici altamente 
specializzati, con una notevole riduzione del livello di diversificazione delle tipologie di 
analisi svolte da ciascuno. L'assetto che si va delineando nel breve-medio termine verrà 
successivamente definito dall'Agenzia stessa “intermedio”, e la previsione di risparmio che 
comporterà è quantificata in 880.000 euro per il 2010, ossia una volta che tale assetto opererà 
a regime1. 
I benefici economici attesi sono sostanzialmente derivabili dai seguenti fattori:  
a) economie su consumi, acquisti e manutenzioni derivanti dall’accentramento dei volumi 
analitici in un numero inferiore di strutture e dalla loro specializzazione, che avrebbero 
dovuto favorire anche la riduzione delle duplicazioni strumentali all’interno della rete;  
b) contrazione delle spese di investimento e successiva gestione e manutenzione in immobili 
e impianti;  
c) riduzione (a regime) del fabbisogno di risorse umane di laboratorio derivante dalla 
specializzazione operativa e dalla maggior saturazione della capacità produttiva;  
d) riduzione del fabbisogno di nuovi inserimenti di risorse presso i Servizi Territoriali e 
Servizi Sistemi Ambientali di nodo attraverso, ove possibile, la riconversione delle 
risorse eccedenti dai laboratori che riducono l’attività. 
Il conseguimento del target di risparmio auspicato è strettamente dipendente sia dalla capacità 
della direzione tecnica di coordinare la rete laboratoristica integrata, una volta che essa sarà a 
regime, e dell'effettivo revisione del sistema delle eccellenze (vedi par. 5.3). 
Le criticità riscontrate nei sistemi informativi preesistenti avrebbero reso vane le azioni 
intraprese perciò la direzione tecnica ha riconfigurato il SI LIMS (ribattezzato LIMS5) in 
modo che divenisse un sistema di accettazione/refertazione campioni accentrato servente 
                                                 
1  Il risparmio auspicato è stato effettivamente conseguito nei tempi previsti. Fonte: Preliminare 2011. 
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l'intera rete e in linea con gli altri. In parallelo è stato rivisto anche l'altro SI della rete 
laboratoristica (SPORT) e per entrambi è stato utilizzato il laboratorio di Reggio Emilia come 
“banco di prova” per il 2008 e avviata una implementazione per il 2009. 
La configurazione intermedia della rete è stata conseguita da ARPA alla fine del 2009 ma si è 
evidenziata subito la necessità di procedere ulteriormente, nella stessa direzione, con 
successive fasi che si configurano di fatto come un più efficace ridisegno della rete 
laboratoristica. I fattori che hanno accelerato tale processo sono:  
 L'indicazione del CdI di ARPA, di fine 2008, di agire con più “coraggio” nel processo 
di razionalizzazione delle sedi laboratoristiche, procedendo verso una 
verticalizzazione del sistema che ne rafforzi la dimensione regionale. 
 La riconferma da parte della Regione delle politiche di riduzione delle posizioni 
dirigenziali e di copertura solo parziale del turn-over. 
 La prospettiva di ridimensionamento dei finanziamento in conto capitale da parte della 
regione in particolare per gli investimenti sulle sedi. 
 L'accordo siglato con l'istituto Zooprofilattico (in coerenza con la ridefinizione del 
perimetro dell'offerta, vedi par. 5.9) di trasferirvi l'attività analitica sugli alimenti di 
origine vegetale e la conseguente dismissione delle matrici alimentari dalle 
responsabilità della rete. 
Per rimanere coerente con tali vincoli e perseguire l'economicità della gestione l'Agenzia ha 
ipotizzato un modello prospettico di rete a 3 laboratori supportati da 4 RAR a valenza 
regionale localizzati nelle sedi ove sono attualmente operativi. 
I tre laboratori di area dovranno far fronte agli oneri che prima erano suddivisi sull'intera rete  
e sono stati individuati in quelli di Bologna per l'area ovest, Reggio Emilia per l'area centro e 
uno da decidere fra Ferrara e Ravenna entrambi coinvolti in progetti di 
ristrutturazione/costruzione in fase già avanzata. 
 
Configurazione intermedia(sopra), conseguita nel 2009.  
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Configurazione nel M-LT(sotto). Fonte Preliminare programma 2010. 
 
 
5.2 Riorganizzazione delle reti di monitoraggio ambientale 
 
L’attività è stata finalizzata a perseguire i seguenti risultati operativi:  
 rivedere l’organizzazione delle 24 reti osservative attive nel 2006 verso il concetto di un 
numero ridotto di “Sistemi integrati di monitoraggio”  
 individuare possibili risparmi nel breve termine relativi alla gestione delle reti  
 fornire indirizzi per pianificazione/programmazione/controllo sistemi di monitoraggio.  
E’ stata definita una soglia di risparmio da applicare a tutte le reti (circa 5%) con mandato alla 
direzione tecnica di proporre gli interventi da realizzare al fine di conseguire risparmi efficaci 
in tempi ragionevoli (1 – 2 anni). Il risparmio è stato proposto in modo integrato sull’insieme 
delle reti  che definiscono uno specifico sistema di monitoraggio (es: Sistema di valutazione 
della Qualità dell’aria, Sistema Idrometeo, ecc.). La proposta approvata prevedeva il 
passaggio da un sistema di monitoraggio dell’ambiente basato su 24 reti osservative a 8 
Sistemi integrati di monitoraggio (SIM) della qualità dell’ambiente organizzati in reti e 
sottoreti di misura, modelli matematici, telerilevamento, tecniche di spazializzazione dei dati. 
I sistemi così configurati comprendono tutta l’attività realizzata per il monitoraggio e la 
valutazione dello stato dell’ambiente definendo centri di costo complessivi per le diverse 
matrici/tematismi considerati, in grado di migliorare la performance in termini di 
dati/informazioni prodotti, grado di utilizzo, costo per unità di informazione, con obiettivi di 
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efficientamento dell’intero sistema di monitoraggio dell’ambiente.  
Sono quindi stati definiti i seguenti 8 Sistemi di monitoraggio e valutazione dello stato 
dell’ambiente:  
1. Campi elettromagnetici  
2. Radioattività ambientale  
3. Qualità dell’aria  
4. Acque superficiali interne  
5. Acque di transizione e costiere  
6. Acque sotterranee  
7. Idrometeorologico  
8. Subsidenza ed erosione costiera 
L’insieme degli interventi previsti avrebbe dovuto comportare un risparmio annuo a regime 
(2010) stimato pari a circa 240.000 € ed un recupero di circa 10 FTE da destinare ad altre 
attività. 
Nel 2008 i SIM sono stati ulteriormente ridotti da 8 a 6 in recepimento della Direttiva Quadro 
sulle acque 2000/60/CE che prevede un unico sistema di monitoraggio integrato per tutte le 
tipologie di acque e modifiche al monitoraggio operativo. Prevedendo un incremento dei costi 
operativi ma non potendo quantificarne l'entità, non essendo ancora state definite le frequenze 
del campionamento, per l'anno in questione l'agenzia si è limitata a perseguire un 
miglioramento dell'efficienza di alcune delle attività.  
Tutti gli altri SIM proseguono nell'implementare le azioni individuate nel Piano e non 
rilevano criticità tali da minare il conseguimento degli obbiettivi preposti. 
Complessivamente le azioni messe in atto nel biennio 2008–2009 hanno permesso minori 
costi nel breve termine per le spese di gestione pari a circa 365.000 euro/anno, escludendo il 
SIM dei corpi idrici che ha concluso la sua fase progettuale solo alla fine di tale biennio.  
L'anno seguente ha fornito la prova empirica che il nuovo sistema di monitoraggio delle acque 
prevede carichi di lavoro ben superiori rispetto al sistema precedente ed un più oneroso 
campionamento che obbligano a definire criteri con cui contenere i costi di gestione del nuovo 
sistema, in attuazione degli indirizzi riportati nel Piano.  
 
5.3 Revisione del sistema delle eccellenze 
La riorganizzazione delle attività dell’Agenzia aveva come priorità la valorizzazione delle 
aree dirigenziali di alta competenza tecnico-scientifica. Pertanto, è stato avviato un percorso 
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di revisione del vigente sistema delle “Eccellenze Tecniche” finalizzato a ripensarne 
composizione, ruolo e collocamento organizzativo in un’ottica di migliore capitalizzazione 
delle competenze eccellenti e di maggiore integrazione delle differenti linee tecniche 
dell’Agenzia.  La riorganizzazione approvata ha prodotto una riduzione delle 21 “Eccellenze” 
e il riaccorpamento del presidio delle conoscenze in 12 “Centri tematici regionali – CTR”, 
ovvero riferimenti regionali di alta competenza tecnica a presidio di specifici tematismi 
ambientali e ambiti di ispezione e controllo. Tali CTR sono stati, a seconda dei casi, insediati 
presso la direzione tecnica o presso le Sezioni Provinciali e supportano i Nodi su scala 
regionale e nazionale. 
Esisteva la consapevolezza che la riduzione del numero complessivo di eccellenze dalle 21 
precedenti ai 12 Centri Tematici Regionali non avrebbe prodotto benefici economici nel breve 
termine bensì contribuito, in una prospettiva di medio termine, all’incremento della flessibilità 
gestionale all’interno dei Nodi Operativi e alla progressiva riduzione dell’organico 
dirigenziale pari a 9 unità. 
 
5.4 Riorganizzazione delle attività di vigilanza e ispezione 
Per le attività di “Vigilanza e controllo” l’indagine è stata orientata ad analizzare i punti di 
criticità dei Servizi Territoriali, definirne delle ipotesi per il superamento e analizzare la 
fattibilità delle stesse, a fronte di:  
 modello organizzativo del 2004;  
 dotazione organica, messa a confronto con i dati di produzione e con i dati di 
pressione ambientale;  
 vigente suddivisione delle Eccellenze;  
 sistema di rendicontazione dei dati di attività e del conseguente reporting periodico.  
Le linee guida individuate per la mitigazione delle criticità emerse sono riassumibili in:  
- superamento della gestione strettamente provinciale delle attività di controllo che 
richiedono competenze non uniformemente distribuite sul territorio regionale o di 
difficile reperibilità;  
- definizione di criteri di assegnazione di nuovo personale ai Servizi Territoriali in 
funzione del grado di allineamento tra organici e livello di pressione ambientale 
territoriale. 
Nello specifico, è stata creata una squadra unica regionale che si occupa dell’attività di 
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controllo degli inceneritori (11) e delle aziende per la produzione energetica (25) presenti in 
Regione, insediata presso il CTR “Inceneritori e Impianti di produzione energia” di Modena. 
Il CTR  è stato preposto al coordinamento ed all’uniformazione su scala regionale delle 
attività di controllo riguardanti la materia specifica ed in particolare:  
 gestione controllo integrato (IPPC, Integrated Pollution Prevention and Control), su scala 
regionale, e controllo dei più importanti impianti di incenerimento ed energetici in 
recepimento della Direttiva 96/61/CE; 
 produzione Linee Guida e procedure operative;  
 gestione banca dati impianti di incenerimento e di produzione energia;  
 presidio evoluzione normativa ed innovazione tecnologica con sviluppo competenze.  
E’ stata anche prevista la costituzione di un Centro Tematico Regionale (CTR) dedicato alle 
attività di controllo degli impianti a rischio di incidente rilevante che, insediato presso la 
direzione tecnica, che provvede al coordinamento ed all’uniformazione di:  
 gestione interventi di vigilanza e ispezione sugli impianti RIR regionali;  
 emissione di pareri tecnici;  
 organizzazione e sviluppo delle banche dati;  
 presidio evoluzione normativa ed innovazione tecnologica con sviluppo competenze. 
Per quanto riguarda la definizione di criteri di rafforzamento dell’organico dedicato ad attività 
di “Vigilanza e controllo” si è provveduto a destinare tutto il possibile turnover del personale 
a supporto dei Servizi Territoriali e distribuire i nuovi inserimenti in funzione delle pressioni 
ambientali del territorio e della locale capacità di risposta.  
In questo senso è stata effettuata, in via propedeutica, un’analisi del contesto territoriale 
regionale secondo lo schema "Determinanti – Pressioni – Stato – Impatti – Risposte2” per 
avviare valutazioni di maggior dettaglio circa le azioni di potenziamento degli organici dei ST 
con riferimento anche alle pressioni ambientali presenti.  
 
                                                 
2  E’ uno schema causale per definire le interazioni tra società e ambiente. L’evoluzione 
normativa ha stabilito nuovi obiettivi di qualità dei sistemi ambientali e non solo limiti sui singoli 
punti di pressione: il concetto di fissazione di valori limite su cui dare le singole autorizzazioni (p.es.: 
allo scarico o alle emissioni in atmosfera) e su cui poi effettuare il controllo puntuale, è stato infatti 
integrato con la fissazione di obiettivi di qualità da raggiungere nel tempo sullo stato complessivo 
degli ecosistemi. E’ perciò necessaria una analisi dell’intero territorio soggetto a controllo secondo tale 
schema casuale, ossia individuando: determinanti, gli sviluppi di natura economico o sociale (es. 
nuovo distretto manifatturiero); pressioni sull’ecosistema (es. emissioni nell’aria); stato attuale 
dell’ambiente (es. qualità dell’aria); impatti sulla salute umana e sugli ecosistema (es. % crescita casi 
tumori sul territorio); risposte da parte della società (es. normativa sulla qualità dell’aria). 
 
104 
5.5 Acquisto di beni e servizi 
Sono state individuate ed analizzate le voci dei costi operativi e i procedimenti di acquisto 
correlati di importi superiori ai 200.000€/anno nel 2005. Tali voci (~14ML€ nel 2005) 
rappresentano l’85% dei costi operativi. I risultati dell’esercizio 2006 hanno evidenziato una 
riduzione di costi per l’acquisto di beni e servizi rispetto all’anno precedente. Per l’insieme 
delle spese di gestione dei laboratori, Facility Management, Assicurazioni, ecc. sono stati 
stimati risparmi per importi pari a € 280.000 per il 2008, a € 410.000 per il 2009 ed altrettanti 
per il 2010. 
Le informazioni rilevate dall’analisi delle voci di costo e dagli “auditing” svolti indicano che:  
 l’accentramento delle gare relative ai consumi più significativi e l’utilizzo delle 
centrali pubbliche di committenza (CONSIP, Intercent-ER) hanno avuto grande rilevanza 
per il contenimento dei costi di gestione,  
 nella gestione di Arpa non si verificano significativi “sprechi”.  
Ulteriori spazi di miglioramento si possono individuare in :  
 svolgimento di una gara unica (gruppo di acquisto con altre Arpa) per servizi di 
manutenzione attrezzature di laboratorio (finora prevalentemente in economia o in 
esclusiva);  
 verifica delle procedure di selezione del fornitore ai fini della riduzione dei costi di 
manutenzione delle reti;  
 maggior coordinamento dei nodi per definizione fabbisogni acquisto e capitolati. 
 
5.6 Politiche del personale 
Nel Settembre 2007 la dotazione organica complessiva di  Arpa era di 1.012 dipendenti, 
ripartiti in 821 dipendenti del comparto e 191 dirigenti. A quella data la forza lavoro di Arpa 
era composta per il 18,9% da personale dirigente con un rapporto medio tra personale del 
comparto e dirigenti pari a 4,3 unità del comparto per dirigente. Successivamente l’agenzia ha 
avviato una serie di interventi finalizzati al riequilibrio economico-finanziario che 
includevano anche azioni previste dal piano programmatico per la riduzione dell’organico. Gli 
ambiti di intervento hanno riguardato: 
 Riduzione del numero dei dirigenti; 
 Razionalizzazione del numero di aree dirigenziali; 
 Incentivazione alla mobilità del personale dirigente; 
105 
 Riduzione del turnover di Comparto; 
 Stabilizzazione e valorizzazione del personale precario. 
Al 31/12/2011 il personale di Arpa constava di 1007 dipendenti a tempo indeterminato (di cui 
159 dirigenti e 872 del comparto) e 24 dipendenti a tempo determinato. Le politiche adottate 
hanno, pertanto, determinato: 
 una rilevante riduzione del numero dei dirigenti (da 191 a 159); 
 un riequilibrio del rapporto comparto/dirigenti che è passato da 4,3 a 5,4. 
 
5.7 Revisione degli staff di supporto 
Obiettivo è stato individuare, nell’ambito della vigente ripartizione dei processi di supporto 
tra centro e periferia, possibili margini di recupero di efficienza ed efficacia ottenibili 
attraverso eventuali azioni di riallocazione di singoli sottoprocessi/attività ora distribuiti in 
rete (ri-accentramento di funzioni delegate e viceversa), eliminazione di ridondanze esecutive, 
revisione dell’assegnazione di risorse ad esse dedicate. 
Riequilibrio numerico degli staff di supporto  
Sì è proceduto in via preliminare all’individuazione dei processi di supporto, assumendo a 
riferimento la classificazione riportata nell'Accordo generale sulla riorganizzazione 
dell’11/3/2003. Il numero di dipendenti sui processi indicati è stato calcolato applicando 
l’equivalente in tempo pieno (“full time equivalent” - FTE) sia in riferimento all’organico del 
solo personale di ruolo sia includendo i lavoratori “precari” (co.co.co, borsisti).  
L’incidenza del personale adibito a funzioni di back office sulla totalità dei dipendenti 
risultava pari al 17,6% (in FTE), evidenziando un delta di 29 unità rispetto al limite del 15% 
indicato nella Finanziaria 2007. 
Il riequilibrio numerico degli staff amministrativi attraverso la mancata/parziale copertura dei 
pensionamenti è risulta quindi una scelta quasi obbligata, se si considera che in materia di 
personale la Legge Finanziaria 2007 (L.296/2006) prevedeva  una rigorosa politica di 
riduzione dei costi. 
Efficientamento dei processi di supporto  
La seconda direzione dell’indagine è stata sviluppata allo  scopo di rappresentarne lo 
svolgimento dettagliato dei processi di supporto nell'ambito delle singole unità aziendali e di 
evidenziare eventuali ridondanze. Rispetto alla totalità dei processi di supporto si è scelto di 
restringere il campo di osservazione a sette processi a presidio comune degli Staff 
Amministrativi e Comunicazione, presenti presso Sezioni provinciali e Strutture Tematiche. 
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Sono stati poi “isolati” e messi a confronto singoli sottoprocessi o macro-attività significative, 
utilizzando dei misuratori che permettessero di valutare nel complesso il carico/uomo di 
singole attività e confrontarlo all’interno della rete.  
In via generale è stato possibile osservare da un lato una “commistione” di processi tra unità 
organizzative diverse dall’altro rilevanti differenze soggettive tra i nodi su analoghi segmenti 
o porzioni particolari di processi. Sulla base delle analisi svolte, sono state avviate le seguenti 
linee di azione di centralizzazione di servizi a supporto della rete. 
 Centralizzazione del processo di fatturazione 
In precedenza tutti i nodi effettuavano la registrazione delle fatture emesse dai fornitori, 
rinviando poi la fattura al centro per la liquidazione e archiviazione. Successivamente si è 
deciso di semplificare e velocizzare il processo di gestione della documentazione del 
ciclo amministrativo-contabile riallocandone la gestione al centro, presso la Direzione 
amministrativa, unico punto di ricezione e lavorazione delle fatture: ricevute le fatture la 
Direzione amministrativa ne garantisce l’inoltro per via telematica ai nodi per la verifica 
di rispondenza, per poi procedere a registrazione, archiviazione on line e pagamento.  
Ciò è stato realizzato senza necessità di mobilità territoriali, ma solo utilizzando 
razionalmente le risorse presenti su più sedi dei nodi. E’ stato necessario predisporre 
anche un piano di riallocazione del personale in coerenza con le competenze possedute e 
le nuove esigenze organizzative, favorendo le eventuali riconversioni ad altre attività e 
individuando opportune soluzioni logistiche e tecnologiche, permettendo ai nodi di 
liberare risorse professionali da destinare ad altre attività. 
-     Centralizzazione del processo di rendicontazione dei Progetti 
E’ stato costituito un team  specialistico dedicato alla rendicontazione ed alla gestione 
contabile dei progetti. Ciò risponde sia all’esigenza di evitare dispersione di know-how e 
competenze sia alla necessità di ridurre tempi e criticità di interfaccia con gli enti 
erogatori dei finanziamenti e/o certificatori. 
 
5.8 Adozione del nuovo sistema di reportistica 
La revisione del sistema informativo e della reportistica ha avuto come finalità la 
classificazione dell’attività di Arpa e della sua contabilità per prestazioni, secondo lo schema 
strutturale e le tipologie previste dal Catalogo delle prestazioni di Arpa. L’obiettivo è stato, 
quindi, quello di leggere l’attività di Arpa in un’ottica di processo, attribuendo ad ogni singola 
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prestazione l’intera serie di attività elementari effettuate nell’ambito del rilascio della 
prestazione stessa, a prescindere dal servizio di appartenenza degli operatori che vi hanno 
contribuito, e collegando alle singole prestazioni anche l’insieme dei costi (diretti, tra cui 
ovviamente le risorse umane impiegate, ed indiretti) e degli eventuali ricavi. In pratica, tutto 
ciò ha consentito il raggiungimento di quella integrazione fra dati economici e tecnici 
lungamente auspicata e perseguita.  
La realizzazione, inoltre, di appositi manuali per la standardizzazione ed omogeneizzazione 
delle procedure e modalità di inserimento dei dati, affiancata da una capillare formazione 
degli operatori sulle modifiche apportate ai sistemi di rendicontazione delle attività, ha 
consentito di rendere più “robusti” ed affidabili i dati di consuntivo della nuova reportistica.  
La revisione, inoltre, della lista di categorie/Material type per la rendicontazione dell’attività 
laboratoristica in LIMS, grazie al successivo passaggio da un sistema periferico, con gestione 
locale, ad uno centralizzato, con gestione unitaria centrale, ha permesso una più efficace ed 
attendibile aggregazione dei dati a livello regionale ed un migliore e più corretto 
benchmarking fra i Nodi provinciali.  
L’implementazione di sistemi di Business Intelligence per la reportistica sia tecnica che 
economica ha consentito un notevole risparmio, in termine di risorse umane, nelle varie fasi di 
preparazione dei report attuali ed un deciso incremento di “robustezza” e qualità del dato 
rilevato. Il nuovo sistema è fondato esclusivamente su informazioni “registrate” nei database 
di rendicontazione vale a dire su dati oggettivi.  Il sistema si basa su un DataWareHouse 
(DWH) e quindi non su di unica fonte informativa, ma sul complesso delle informazioni 
“strutturate” presenti nelle diverse fonti informative/iche utilizzate,  evitando così doppie ed 
inutili reimputazioni.  
Tutto ciò ha consentito di generare una reportistica sia tecnica sia economica incrociando e 
integrando, progressivamente in modo sempre  maggiore, dati provenienti da fonti anche 
indipendenti tra loro andando, quindi, a creare un ambiente multidimensionale che consente la 
produzione di report strutturati diversamente a seconda del destinatario e redatti totalmente in 
automatico ed alle scadenze desiderate.  
 
Esempio n.1 - Il grafico sottostante illustra il numero di campioni accettati dalla rete degli 
Sportelli di Arpa e comprende sia i campioni che vengono accettati da Sinapoli (campioni 
effettuati da operatori Arpa per i processi primari già descritti), che i campioni accettati da 
clienti esterni: 
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Esempio n.2 - Report gestionale 
La tabella, aggiornata al momento dell’apertura del report, mette in evidenza lo stato di 
avanzamento del programma in tempo reale. Per esempio nel caso dell’attività di 
campionamento, per l’anno 2013 per la categoria acqua, sottocategoria acque reflue 
industriali: 
sono stati preventivati 10 campioni; 
 al momento dell’apertura del report ne dovevano essere fatti 4 
 al momento dell’apertura del report ne sono stati fatti 0 
 al momento dell’apertura del report la percentuale di realizzazione è a -100% 
Nel caso della categoria aria, sottocategoria aria emissioni: 
sono stati preventivati 25 campioni 
 al momento dell’apertura del report ne dovevano essere fatti 10 
 al momento dell’apertura del report ne sono stati fatti 6 
 al momento dell’apertura del report la percentuale di realizzazione è a -40.41% 
In questo modo è immediatamente chiaro cosa manca ancora da fare e dove. Report analoghi 
sono disponibili per ogni categoria/sottocategoria e per ogni tipo di attività elementare. 
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Esempio n.3 - Report Gestionale 
La tabella, aggiornata al momento in cui viene aperto il report, mette in evidenza i campioni 
accettati ed in attesa di chiusura del rapporto di prova (e quindi in attesa di fine analisi), con 
tempi maggiori di almeno 7 gg. 
Di ogni campione viene fornita la data di accettazione e quella di prelievo, il codice a barre ed 
il numero del verbale, il tipo di prelievo effettuato, dove e da chi, e quale laboratorio deve 
effettuare le analisi. 
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5.9 Proposta di riposizionamento dell'offerta 
Il progetto “Sistema di Controllo Direzionale e Valorizzazione delle Prestazioni di ARPA” 
descritto nel capitolo precedente ha permesso all'Agenzia di creare gli scenari di ridefinizione 
dell'offerta  partendo da una rappresentazione veritiera e affidabile sull'economicità delle 
prestazioni erogate.  
 
Fonte: Preliminare di programma 2008 
 
Partendo perciò dall'Agenzia “ATTUALE” si sono create tra differenti proposte di modifica 
del perimetro dell'offerta dell'agenzia: “OBBLIGATORIA”, “ESSENZIALE” e 
“INTEGRATA”. 
L'ipotesi Agenzia Obbligatoria vedrebbe il ridimensionamento dell'azione di ARPA ai soli 
servizi attribuitegli dalla L.61/94 e dalla L.R.44/95, ossia prevalentemente monitoraggio, 
vigilanza, autorizzazione e supporto tecnico con una riduzione significativa sia delle FTE che 
dei trasferimenti    necessari al suo funzionamento. 
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L'ipotesi Essenziale prevedrebbe un agenzia che si fa titolare solo dei servizi essenziali per la 
prevenzione e tutela dell'ambiente (vedi LETA) rinunciando ai servizi riconducibili a tre aree 
d'azione:  monitoraggio-ricerca previsionale idrometeoclimatica e monitoraggi locali; 
prestazioni laboratoristiche; una più prossima ai LEA.   Tale ipotesi è quella che vedrebbe il 
maggiore ridimensionamento dell'Agenzia e dei trasferimenti a suo favore. 
 
L'ipotesi Integrata vede l'Agenzia impegnata oltre che nei servizi essenziali anche in quelli 
che ne integrano e potenziano la portata, permettendo la ricerca di sinergie e perciò di una 
maggiore efficacia. 
Tale scenario prevede il trasferimento ad altri enti  dei servizi supplementari: prestazioni 
laboratoristiche per la prevenzione collettiva e la sicurezza alimentare e l'attività di ricerca e 
sviluppo collegata; aree di supporto a sanità e settori produttivi (agricoltura). 
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 ARPAER non si è limitata a sviluppare tre proposte di riposizionamento aventi come minimo 
comune denominatore la riduzione dei servizi di cui l'Agenzia è titolare, in parallelo è stata 
avviata una preliminare ricognizione sulle tematiche che possono costituire nuovi potenziali 
campi di presidio, usando come principale base di riferimento gli indirizzi del VI Programma 
di azione CE. 
Si è proceduto poi con l'allocare le prestazioni corrispondenti a tali tematiche nella ormai nota 
matrice con il seguente risultato: 
 
 
Fonte: Preliminare di Programma 2008 
 
Il quadro conoscitivo prodotto ha costituito perciò la base di partenza dalla quale è stato 
avviato un dialogo con i referenti istituzionali, ai quali sono stati presentati i potenziali scenari 
di ridefinizione dell'offerta congiuntamente ai nuovi ambiti di intervento con cui ci si sarebbe 
dovuti confrontare nel medio termine, data la fonte sovranazionale che li “sponsorizza".  
E' da sottolineare che senza il precedente processo di miglioramento del sistema di 
pianificazione e controllo il confronto dialettico avvenuto tra l'Agenzia e il livello politico non 
sarebbe stato possibile, così come la presa di coscienza sul “quantum” si fosse distanti, sia in 
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termini qualitativi che quantitativi, dall'equilibrio economico a valere nel tempo.  
Il precorso di analisi e di confronto ha portato alla configurazione di una proposta di scenario 
a medio-lungo termine in cui l'Agenzia assume i connotati di quella integrata, si arricchisce di 
nuovi ambiti e trasferisce alcuni servizi.  
Riguardo il trasferimento di servizi supplementari ad altri enti/istituzioni, tre di questi servizi 
sono stati riclassificati come integrativi e rimasti tra le competenze poiché il loro 
espletamento da parte di un altro ente che non fosse l'Agenzia avrebbe comportato costi 
maggiori alla Regione rispetto ai corrispettivi trasferimenti, non potendo contare su economie 
di scala e specializzazione.  
Le competenze in via di sviluppo con l'implementazione del metodo ABC e l'evoluzione della 
qualità della reportistica hanno consentito di sviluppare uno schema prospettico di 
riposizionamento dell'offerta corrispondente all'Agenzia Integrata nella prospettiva di medio-
lungo temine. 
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5.10 Monitoraggio e aggiornamento del Piano 
L'evoluzione del SPeC descritta nel capitolo precedente ha permesso ad ARPA di monitorare 
le risultanze del set di azioni facenti parte del Piano, i dati economici evidenziano l'efficacia 
sin dal brevissimo termine delle azioni di efficientamento dei processi interni e l'avvio della 
riconfigurazione del perimetro dell'offerta dell'Agenzia. E' da sottolineare il sostegno al Piano 
dimostrato dalla Regione Emilia Romagna che a fronte di un progetto credibile e articolato ha 
aumentato il proprio sostegno economico. 
I risultati economici conseguiti nel breve termine si sostanziano nel  recupero  del  deficit  di  
bilancio  della  gestione  corrente  che  da  circa -2,5ML€ del 2006 sono stati ridotti a -
0,3ML€ nel 2007 e riportati in terreno positivo (+0,4ML€) nel   2008,   con   conferma   del   
risultato   positivo   anche   per   il   2009   (+0,8ML€)   e   quindi di consolidamento di un 
trend di riequilibrio di bilancio avviato. Tali effetti, registrati nel triennio 2007-2009, di fatto 
sono principalmente riconducibili a:  
Migliore copertura finanziaria riconosciuta dalla Regione (come quota da FSR e Contributo di 
Funzionamento Assessorato Ambiente), che si sostanzia quale avvio di una fase di sostegno al 
Piano (da 53,4ML€ del 2006 a 55,8ML€ del 2007 a 56,6ML€ del 2008 a 58,65 nel 2009); 
Contenimento dei Costi operativi (nel 2008 il valore è risultato sostanzialmente equivalente al 
dato del 2006, con un totale assorbimento quindi dell’effetto inflattivo pari al 5% registrato 
nel biennio ’07-’08; mentre nel 2009 il dato registra un contenuto +0,45%(+0,1ML€) 
incremento sul 2008 ma segna una contrazione di -1,3ML€ di costi per servizi esterni, 
manutenzioni, utenze, consulenze, rispetto allo stesso 2008 e di -0,155ML€ su acquisto beni, 
in prevalenza ad uso laboratoristico); contenimento dei costi complessivi del personale (con 
un -0,3ML€ nel 2008 sul dato 2006 e un contenuto +3,9%(+2,07ML€) nel 2009 sul 2008, a 
fronte di un +5,7% accantonato per preventivati costi di rinnovo contrattuale, si registra infatti 
un recupero di 0,9ML€ di accantonamenti per costi contratti del personale rispetto ai costi 
effettivi sostenuti, peraltro ulteriormente compensato anche dalle minori spese derivate dalla 
riduzione dell’organico dal 2006 al 2007 di 24FTE (da 1097 a 1073) e dal 2007 al 2009 di 
altri 30FTE (da 1073 a 1043); 
Incremento di 1,2ML€ (dal 2006 al 2008) per progetti commissionati dalla Regione e 
sostanziale invarianza per quelli da EE.LL., a fronte di un contenimento dei ricavi diretti 
dell’Agenzia legati ad una sempre minor disponibilità di finanziamenti di derivazione 
nazionale (ISPRA; Ministero Ambiente; TAV;…) ma anche per limitazione (-0,8ML€ dal 
2006 al 2008) dell’attività verso clienti non istituzionali in ragione di quanto espressamente 
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indicato dalla Regione stessa. Nel 2009 si registra una certa flessione dei proventi da progetti, 
bilanciata in egual valore da maggiori introiti tariffari (principalmente connessi a sviluppo 
attività ispettive per piani di monitoraggio delle AIA). 
A partire dal Novembre 2009, oltre a valutare i riscontri conseguiti, l'Agenzia ha dato avvio a 
un'azione di Monitoraggio e aggiornamento del Piano di riposizionamento e riequilibrio 
economico-finanziario, le cui risultanze sono state presentate per la discussione/condivisione 
con gli stakeholders nel Preliminare di programma 2010. 
Il Preliminare è infatti il documento che ogni anno avvia il il complesso e articolato processo 
di confronto dell'Agenzia con gli Enti di riferimento e più in generale con la società civile per 
la predisposizione e/o aggiornamento dei propri programmi. Si configura quindi come uno 
strumento di analisi e sintesi delle azioni già avviate, dei correttivi posti in essere o previsti 
rispetto al Piano.  
Nell’iter di pianificazione, organizzazione e gestione dell’Agenzia il Piano è stato assunto 
quale strumento di base per la definizione delle linee programmatorie di Arpa.  
Il Piano, che assume perciò i connotati di un quadro strategico di riferimento entro il quale 
delineare le azioni programmatiche, deve essere aggiornato rispetto alle indicazioni 
provenienti dalla Giunta Regionale che, preso atto dei risultati conseguiti, detta le ulteriori 
migliorie da perseguire. Le indicazioni della Giunta non sono l'unica determinante per 
l'aggiornamento del Piano, esso è dovuto anche alla continua evoluzione della domanda di 
prevenzione, conoscenza e controllo ambientale ed ai riscontri conseguiti a quasi 2 anni dalla 
sua implementazione. Se infatti l'Agenzia si limitasse ad implementare il Piano in maniera 
“passiva” cederebbe all' “inganno della pianificazione strategica”. L'aggiornamento periodico 
del Piano diviene un'occasione per fare il punto nave sulla rotta scelta, per permettere alla 
componente emergente della strategia di esprimersi e unirsi a quella deliberata, per far propria 
la mentalità di miglioramento continuo. 
Il processo di monitoraggio e aggiornamento del Piano può essere suddiviso in 3 fasi: 
- La prima fase prevede l'analisi del pianificato, ossia partendo dal monitoraggio continuo 
nel tempo si valuta lo stato di attuazione delle azioni pianificate riguardanti ciascuno 
degli ambiti tematici considerati nel Piano (i c.d. Cantieri nella elaborazione del Piano) 
producendo degli specifici report tecnico-economici. Al di là delle eventuali aree di 
criticità che dovessero emergere, i risultati vengono analizzati in via congiunta agli 
scenari di sviluppo/evoluzione del contesto ambientale e della domanda, per valutare se 
confermare i processi avviati o procedere con successive attività istruttorie finalizzate alla 
riformulazione di obbiettivi e azioni. A supporto di questo processo di monitoraggio 
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vengono posti in evidenza, rispetto alla matrice obbligatorietà/essenzialità, l'impegno 
aggiornato richiesto dai singoli servizi (FTE/Costi/Ricavi), sia gli impatti di alcune 
ipotesi di dismissione di specifici ambiti operativi. Le risultanze di questa fase saranno 
formalizzate nel Preliminare di Programma dell'esercizio successivo. 
- Il successivo step è rappresentato dalla “ricalibrazione” dei target e conseguentemente del 
programma d'azione a breve e medio-lungo termine, ridefinendo o perfezionando, ove 
opportuno, i nuovi traguardi gestionali-produttivi ed organizzativi. Le linee attuative a 
supporto dei nuovi obbiettivi saranno formalizzate nel Programma e nel Bilancio 
preventivo triennali. 
- Infine si valutano le azioni di ridisegno organizzativo a sostegno del processo di 
riequilibrio economico che si dovessero rendere ulteriormente necessarie e si stimano i 
benefici che deriveranno una volta che il futuro business model sarà attuato. 
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6 CONSIDERAZIONI CONCLUSIVE 
 
L’intero processo di riequilibrio economico-finanziario dell’Agenzia non sarebbe 
evidentemente stato possibile senza l’evoluzione del sistema di pianificazione e controllo che 
ha avuto come primo importantissimo risultato quello di produrre, verso il sistema delle 
decisioni, un costante flusso informativo qualitativamente e quantitativamente in grado di 
alimentare il momento della formazione del giudizio e della presa delle decisioni 
(Bertini,1995).  Il piano di riequilibrio che ne è conseguito e la sua attuazione hanno 
migliorato notevolmente l’efficacia e l’efficienza dei processi interni. L’Agenzia, ad oggi, ha 
costi totali nominali pari a quelli dell’esercizio 2008. 
Tuttavia i cambiamenti che hanno avuto come punto d’origine l’evoluzione del SPeC non si 
sono limitati agli aspetti oggettivi dell’Agenzia ma l’hanno modificata anche dal punto di 
vista soggettivo: la presa di coscienza del “gap” con l’economicità, tutte le azioni intraprese 
negli ultimi anni, i confronti, persino le resistenze, hanno prodotto un cambiamento culturale. 
L’Agenzia è oggi più vicina a quella mentalità di empowerment che è sempre più un fattore 
critico di successo in un contesto in perenne evoluzione come quello in cui opera l’ARPAER, 
dove la normativa (in particolare per il recepimento di Direttive e Raccomandazioni UE) e le 
istanze provenienti dagli stakeholder ne mutano le condizioni. 
La maggiore valenza strategica del controllo, avviata con il monitoraggio e l’aggiornamento 
del Piano, è divenuta ormai una prassi consolidata, una delle attività che vanno a comporre il 
sistema di pianificazione e viene svolta durante la predisposizione del Preliminare di 
Programma: riferimento strategico per la programmazione triennale, viene redatto a seguito di 
un’analisi sullo stato di attuazione della programmazione passata e sulla eventuale necessità 
di una ricalibrazione strategica. 
L’attuale sistema di management non è tuttavia privo di lacune, il sistema della pianificazione 
ha nella mancanza di un soggetto economico che sia veramente tale il suo più grande 
handicap. Il livello politico, avendo la responsabilità dell’indirizzo e del controllo strategico, 
dovrebbe insieme al vertice dell’Agenzia consentire una portata di “ampio respiro” all’azione 
pianificatoria dettando “la direzione di marcia”, la Vision. Esso invece è caratterizzato da una 
visione poliennale che non supera il triennio, il meccanismo elettorale stesso impone il 
conseguimento di risultati nel breve-medio termine.  
E’ indubbio che la complessità e l’elevato livello tecnico che caratterizzano l’attività “core” 
dell’Agenzia siano un forte ostacolo in questo senso, tuttavia il modello dell’Agenzia ha tra le 
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finalità, che hanno sotteso alla sua creazione, proprio il superamento di questo ostacolo. Il 
contracting non è un mero rapporto di forza tra agenzia e politica, è, o almeno dovrebbe, un 
confronto dialettico la cui sintesi assume, de facto, la valenza di una “bussola”. 
La ridefinizione del perimetro dell’offerta di ARPA (l’aspetto maggiormente strategico del 
piano dato che una delle due direttrici di analisi era il livello di funzionalità rispetto alla 
mission) non aveva come unico fine la maggiore economicità, bensì anche quello creare le 
condizioni per l’avvio di un confronto dialettico continuo nel tempo con la Regione.  
Risultanza concreta dell’evoluzione del SPeC è l’accresciuto rapporto fiduciario tra Agenzia e 
Regione. Tenuto in debito conto sia la graduale riduzione dei trasferimenti dallo Stato sia la 
continua e a volte contraddittoria evoluzione della normativa ambientale, attraverso tale 
periodico confronto i due enti tentano di portare a miglior coerenza le risorse economiche 
disponibili con la mission dell’agenzia. 
A volte le revisioni organizzative interne promosse dall’Agenzia e finalizzate al 
miglioramento organizzativo ed alla riduzione dei costi hanno incontrato la resistenza delle 
rappresentanze politiche locali e del sindacato, a testimoniare la carenza della cultura 
manageriale nelle PPAA, cui si è fatto riferimento in premessa.  
A tal proposito si menziona che una della maggiori resistenze incontrate 
nell’implementazione del Piano ha riguardato il ridimensionamento occupazionale del 
personale di ARPAER in alcune Province.  A supporto dell’opposizione del personale in 
oggetto di trasferimento si sono mossi gli EELL, più interessati alla difesa di logiche 
campanilistiche che al perseguimento dell’interesse pubblico (generale) ragion d’essere 
dell’Agenzia. Ciò ha comportato un rallentamento nel tempo del ridisegno organizzativo 
anche di anni. 
Altro limite dell’attuale SPeC è che è l’unico, o perlomeno uno dei pochi, in un sistema 
pubblico in cui gli Enti territoriali sono passati da pochi anni ad una contabilità economico-
patrimoniale e che hanno ancora enormi passi da compiere prima di poter avere un sistema di 
management vero e proprio e lo stesso vale per gli enti che gestiscono le altre policy.  
Manca inoltre un vero e proprio network di riferimento, come lo è il Sistema Sanitario 
Nazionale (SSN) per le ASL, che definisca livelli qualitativi e quantitativi standard da 
assicurare sull’intero territorio. Essi coinciderebbero con buona parte delle prestazioni 
dell’agenzia e rappresenterebbero quei riferimenti nel lungo termine che sono necessari non 
solo per l’ARPA Emilia Romagna ma per tutto il sistema delle agenzie per l’ambiente, poiché 
consentirebbero una pianificazione veramente strategica. Allo stato attuale l’Agenzia è 
costretta a perseguire come propri punti di forza principali la flessibilità e la reattività ai 
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mutamenti, che sono sicuramente fattori critici di successo ma non gli unici: la certezza negli 
anni di quale sia esattamente il livello qualitativo di prestazioni ambientali consentirebbe di 
progettare una architettura organizzativa e una politica gestionale ad hoc, che produrrebbe un 
incremento dell’efficienza quantitativamente poco raggiungibile senza partire da tali 
presupposti. La definizione dei livelli essenziali dell’attività conoscitiva e di informazione 
ambientale (LETA) è competenza esclusiva dello Stato per previsione costituzionale (Cost. 
Art. 117, c.2, l.m.). 
Se le lacune sinora evidenziate vedono l’Agenzia costretta ad attendere la fine dell’inerzia di 
altri soggetti, ciò non toglie che vi siano ancora margini di miglioramento sia per il SPeC sia 
per la gestione in generale, sui quali può agire autonomamente che riguardano: 
 Un sistema informativo open-source. 
 Linee guida e procedure maggiormente omogeneizzate, che consentano confronti tra i 
vari nodi e non solo in termini generali. 
 Budget più coerenti con procedure e prestazioni. 
 Metodo di calcolo dei costi ABC per i budget 
 Aumento della produttività, attivando azioni correttive per i nodi meno efficienti. 
 Aumento dell’autofinanziamento per l’avvio di ulteriori investimenti necessari al 
ridisegno organizzativo di lungo termine. 
 Una maggiore dinamicità organizzativa, ossia una riconfigurazione per Poli di area vasta, 
sull’esempio della rete laboratoristica, caratterizzati perciò da una elevata 
specializzazione che prescinda da una divisione territoriale. 
Tutto ciò non deve deviare dalla consapevolezza dei risultati conseguiti, nell’ordine di pochi 
anni l’Agenzia ha sviluppato una identità nettamente più aziendale, vero e proprio punto di 
forza per le sfide future e risultato più importante raggiunto. 
Il caso analizzato nel seguente lavoro evidenzia molto bene come nonostante vi siano 
condizionamenti e vincoli che riducono l’autonomia e la libertà economica ciò non significa 
che l’economicità non sia raggiungibile, che mentalità, logiche e strumenti aziendalistici non 
possano essere fatti propri dalla sfera pubblica, anche quando le sue componenti non vanno 
tutte in tal direzione. Se si vuole che tale percorso si concretizzi veramente è necessario che 
alla autonoma spinta innovatrice dei singoli enti (tutta da realizzarsi), si unisca una riflessione 
autocritica del livello politico, a partire dai tagli lineari che colpiscono indiscriminatamente 
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realtà virtuose e non, e allontanano dall’efficienza, dall’efficacia e dall’economicità. 
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